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RESUMEN

En los sistemas empresariales de gestion es vital evaluar las condiciones del contexto
organizacional que resulten propicias para aumentar la eficacia. De manera especifica, la
norma NC-ISO/IEC 17025:2017 requiere considerar los riesgos y oportunidades asociados
a las actividades de los laboratorios, con la finalidad de asegurar mejores resultados y
prevenir los efectos negativos en aras de satisfacer las necesidades de todas las partes
interesadas. El objetivo de este trabajo es analizar la gestion de las oportunidades en el
Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica de la Empresa Eléctrica Santiago de Cuba,
con vistas a proponer acciones de mejora. Esto constituye un problema actual, ya que la
gestion de riesgos se ha centrado en los efectos negativos, relegando la gestion de las
oportunidades. Se partié6 de la premisa de que gestionar solamente los riesgos con
potenciales efectos negativos no es garantia del éxito del sistema de gestion, requiriéndose
un analisis completo de los aspectos de los contextos interno y externo, que favorezcan el
logro de las metas definidas y asi aprovechar su potencial. A partir de la realizacion de una
tormenta de ideas se identificaron las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
del contexto. Se clasificaron las oportunidades, se implementaron practicas sostenibles
para su gestion y un indicador para medir la eficacia de las acciones realizadas.

INTRODUCCION

En un entorno en el que se suceden acelerados cambios derivados de la globalizacién, se
presenta la necesidad imperiosa de nuevos modelos de gestion de las organizaciones para
accionar con mayor conciencia y de forma holistica en la satisfaccién de las necesidades
presentes y futuras de la sociedad (Guerra Bretafia y Meizoso Valdés, 2019). Entre estos
modelos estan los sistemas de gestion de la calidad, segun la norma NC-ISO 9001:2015
(Oficina Nacional de Normalizacién, 2015). Otro elemento indispensable es gestionar los
riesgos y oportunidades generados por la incertidumbre del contexto (Oficina Nacional de
Normalizacion, 2018).

En Cuba, en el Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta el 2030 (Ministerio
de Economia y Planificacién, 2019) se identifican 11 sectores estratégicos que contribuyen
a la transformacion econdémica, social y ambiental del pais. Dentro del sector
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Electroenergético, las empresas eléctricas constituyen el soporte para la vitalidad del
funcionamiento de la economia. Con la transicién hacia fuentes renovables de energia, las
tecnologias e infraestructuras necesarias para el acceso universal a la electricidad se
mejora la calidad de vida de la poblacion y se contribuye a la mitigacion del cambio climatico
(Comision Econdémica para América Latina, 2018)

Las organizaciones que buscan aumentar la eficacia de los diferentes sistemas
empresariales de gestién deben trabajar en la identificacidn y evaluacion de las condiciones
del contexto organizacional que resulten propicias para la mejora de su desempefio. Se
deben visualizar los diferentes escenarios considerando las oportunidades asociadas a su
operatividad (Luna Saucedo y otros, 2022). Para ello, el seguimiento de los procesos y
resultados debe realizarse a través de mediciones y ensayos confiables, comparables y
seguros, los cuales sean creibles y aceptados por todos los grupos de interés.

Siendo asi, los laboratorios de las empresas eléctricas contribuyen a la credibilidad y
aceptacion de las mediciones que se realizan en este sector. De manera especifica, es
esencial el papel de los laboratorios de contadores de energia eléctrica para garantizar el
acceso universal y seguro al servicio y el enfrentamiento al fraude eléctrico. Por tal razén
es importante el reconocimiento formal de la competencia técnica de estos laboratorios, a
través de su acreditacion por el Organo Nacional de Acreditacion de la Republica de Cuba
(ONARC), segun la norma NC-ISO/IEC 17025:2017.

La Empresa Eléctrica Santiago de Cuba cuenta con un Laboratorio de Contadores de
Energia Eléctrica acreditado y también autorizado a ejercer la Metrologia Legal (Laboratorio
de Contadores de Energia Eléctrica, 2022). Este laboratorio, como espacio en constante
evolucion, busca formas de mejorar su productividad y la calidad de sus resultados. Sin
embargo, como sucede en la mayoria de las organizaciones, la gestidén de riesgos se centra
en los efectos negativos de la incertidumbre del contexto, relegando la gestion de las
oportunidades. Esto constituye un problema actual a resolver, pues la norma NC ISO-IEC
17025:2017 exige que se gestionen tanto los riesgos como las oportunidades.

La efectiva gestion de las oportunidades, como parte de la gestién de la calidad, en el
Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica de la Empresa Eléctrica Santiago de Cuba
debe encaminarse a minimizar los efectos de las debilidades identificadas, aprovechando
las oportunidades al hacer uso de las fortalezas. Ademas, las acciones que involucran una
efectiva gestion ambiental y la generacion de un bienestar social y beneficios econdémicos
vinculados a los procesos del laboratorio se consideran practicas sostenibles y
responsables. Adoptar estas practicas constituye una forma de gestionar las oportunidades,
para lo cual se requiere un cambio de habitos.

El objetivo de este trabajo es analizar cémo se gestionan las oportunidades en el
Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica, con vistas a proponer acciones de mejora.
Se partié de la premisa de que gestionar solamente los riesgos no es una garantia total del
éxito del sistema de gestion, requiriéndose un analisis completo de los aspectos de los
contextos interno y externo que favorezcan el logro de las metas definidas y asi aprovechar
su potencial.
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DESARROLLO

A partir de la realizacion de una tormenta de ideas se confeccioné la Matriz DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) y se clasificaron las oportunidades
en el contexto de la organizacién. Ademas, se proponen practicas sostenibles como parte
de la gestién de oportunidades y un indicador para medir la eficacia y el cierre de estas
acciones. Como métodos se utilizaron el histérico-légico, para evaluar la evolucion de la
gestion de oportunidades como proceso, y analitico-sintético e inductivo-deductivo, para
analizar bibliografia, y proponer las acciones necesarias como parte de la gestion de
oportunidades desde la observacion.

La gestion de oportunidades en laboratorios de calibraciéon acreditados

Actualmente, la acreditacion de un laboratorio de calibracion por un organismo evaluador
de la conformidad resulta vital para demostrar competencia técnica a todas las partes
interesadas; constituye un proceso para evidenciar el cumplimiento continuo de los
requisitos y que su operacion es mantenida segun los estandares previamente definidos
por el érgano rector de la actividad, segun se muestra en la Figura 1. De esta forma, los
clientes podran seleccionar servicios de calibracion confiables.
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Figura 1. Beneficios de la acreditacion, segin NC-ISO/IEC 17025:2017

La NC-ISO/IEC 17025 “Requisitos Generales para la Competencia de los Laboratorios de
Ensayo y de Calibracién” (Oficina Nacional de Normalizacién, 2017) es la norma
desarrollada para promover confianza en la operacion de los laboratorios que realizan
actividades de ensayo y calibracion. En ella se establecen requisitos para demostrar que
los laboratorios operan segun los principios de un sistema de gestion, que son técnicamente
competentes y capaces de generar resultados validos, confiables y reconocidos por todos.
En la Figura 2 se muestra como ha evolucionado histéricamente este documento.
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Figura 2. Evolucién historica de la norma internacional ISO/IEC 17025

En la versioén del 2017 de la norma ISO/IEC 17025 ocurren transformaciones importantes
en su estructura. Mientras que la edicidén anterior constaba con cinco acapites de requisitos,
la nueva contiene ocho. Los principales cambios se centran en el Alcance que ha sido
expandido para considerar todas las actividades del laboratorio y en el enfoque y estructura
basados en el proceso poniendo mayor énfasis en los resultados de los procesos y la
gestién de sus elementos. Ademas, se introduce un nuevo requisito de imparcialidad y
confidencialidad y el pensamiento basado en riesgos, como parte esencial de la gestion de
las actividades del laboratorio. De igual forma, se enfatiza la trazabilidad metrolégica como
requerimiento de calibracion.

La norma requiere que el laboratorio planifique e implemente acciones para abordar las
oportunidades conjuntamente con los riesgos. Al abordarlas se establece una base para
lograr mejores resultados, prevenir efectos negativos y, de esta forma, incrementar la
eficacia del sistema de gestién. El laboratorio es responsable de decidir qué riesgos y
oportunidades es necesario abordar.

La NC-ISO/IEC 17025:2017 ha adoptado dos posibles opciones en al sistema de gestion,
la opcidén A con el cumplimiento explicito de los requisitos abordados en la norma. La opcion
B permite adoptar el sistema de gestion de la calidad NC-ISO 9001:2015 y “que sea capaz
de apoyar y demostrar el cumplimiento coherente de los requisitos de los Capitulos 4 a 7,
cumple también, al menos, con la intencién de los requisitos del sistema de gestion
especificados en los apartados 8.2 a 8.9” (Oficina Nacional de Normalizacién, 2017, pag.
23). En ambas opciones se requiere realizar acciones para abordar los riesgos y las
oportunidades (acapite 8.5).

Aunque el laboratorio es responsable de decidir cuales oportunidades deben abordarse y
planificar acciones, la norma en su apartado 8.5.2 especifica que no hay un requisito para
métodos formales para la gestion del riesgo o un proceso documentado de gestion del
riesgo (Oficina Nacional de Normalizacién, 2017). Se deja a eleccion del laboratorio si
desarrolla, o no, una metodologia mas exhaustiva, por ejemplo, a través de la aplicacion de
otras guias o0 normas.
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Las acciones tomadas para abordar las oportunidades deben ser proporcionales a su
impacto potencial sobre la validez de los resultados del Laboratorio, debiendo evidenciar
coémo evaluar la eficacia de estas acciones. Finalmente es el Organismo de Evaluacién de
la Conformidad quien evalua si el Laboratorio ha establecido medidas apropiadas para
abordar de manera adecuada los riesgos y las oportunidades.

El Organo Nacional de Acreditacién de la Republica de Cuba opera en correspondencia
con la norma cubana NC-ISO/IEC 17025:2017. Ademas, sus Politicas de Acreditacion y su
funcionamiento se fundamentan en el Decreto Ley 8/ 2020 “De Normalizacién, Metrologia,
Calidad y Acreditacién” (Consejo de Estado, 2020) y el Decreto 16/2020 “Reglamento del
Decreto Ley 8/2020” (Consejo de Ministros, 2020), basados en el perfeccionamiento del
Sistema de Normalizacion, Metrologia, Calidad y Acreditacion (NMC-A).

La gestion de oportunidades, al depender de un contexto (interno y/o externo) cambiante,
sujeto a circunstancias temporales, es susceptible de modificacion en cualquier momento,
siendo los lideres de los procesos los responsables de su actualizacion. El punto de partida
es precisamente el andlisis de los contextos interno y externo de la organizacion. En la
Figura 3 se muestra el procedimiento propuesto para abordar las oportunidades.
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Figura 3. Procedimiento para la gestion de oportunidades

Resultado del anadlisis de los contextos interno y externo de la organizacion, de la
identificaciéon de las partes interesadas pertinentes con sus necesidades y expectativas y
de la propia naturaleza de los procesos, se identifican las Fortalezas y Debilidades, asi
como también las Oportunidades y Amenazas.
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Las partes interesadas del Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica, como parte del
sector energético, comprenden a toda la poblacion santiaguera y a todas las organizaciones
y organismos de regulacién y control del pais. Ademas, una parte interesada fundamental
son sus trabajadores. Su principal producto es el servicio de calibracion/verificacion de
contadores de energia eléctrica, que permite la comercializacion de la energia eléctrica,
evitando el fraude eléctrico.

Los clientes del Laboratorio son el sector residencial (la poblacion santiaguera) y el sector
estatal, clasificado en mayor y menor. Con las nuevas politicas aprobadas, se suman los
otros actores econémicos, como cooperativas no agropecuarias y Mipymes.

Los principales proveedores de bienes y servicios del Laboratorio son: Empresa de la
Tecnologia Informatica y Automatica (ATI), Oficina Nacional de Normalizacion (ONN),
Laboratorio de Fusibles y Desconectivos, Laboratorios de Metrologia de las FAR, empresas
ENERGOMAT y ENERGOIMPORT. En la Figura 4 se muestra la Matriz de
Influencia/lmpacto de las partes interesadas identificadas.

-~
Mantener informados y nunca ignorarlos Trabajar para ellos
@)
h - -
O Proveedores principales Clientes
=
o
= Medios de comunicacién Trabajadores
Mantenerlos informados con minimo Trabajar con ellos
esfuerzo
Organismos y érganos de regulacion
Proveedores alternativos y control
Gobierno, PCC, Sindicato

INFLUENCIA

Figura 4. Matriz de Influencia/lmpacto de las partes interesadas del
Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica.

A través de una tormenta de ideas, en este trabajo se definen los principales riesgos,
oportunidades de mejora y problemas en los diferentes procesos y se proponen formas para
gestionarlos identificando los puntos fuertes. También se propone emplear dinamicas
grupales a la hora de implementar determinada estrategia para la mejora de los servicios
de calibracion y verificacion de contadores de energia eléctrica.

En la evaluacion de las oportunidades se le asignan dos variables a cada una: capacidad e
impacto (Instituto de Investigacion Hospital Universitario La Paz, 2021). La capacidad define
si el laboratorio puede realizar acciones para aprovechar determinada oportunidad. El
impacto califica la consecuencia de realizar una accion en aras de su aprovechamiento. La
capacidad y el impacto de cada oportunidad se califica en una escala ordinal de cinco
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niveles (1, 4, 8, 16). Al multiplicarse los valores asignados resulta el denominado Factor de
Aprovechamiento (FA) de esa oportunidad.
Segun los valores obtenidos se establece una escala del Factor de Aprovechamiento: Bajo,
Medio y Alto. Para el nivel Bajo (FA < 4) se considera que el beneficio no supera el esfuerzo
de implantacion o desarrollo de la oportunidad, mientras que para el nivel Medio,
4 < FA > 64, su nivel de desarrollo esta en funcion de la importancia del proceso o nivel de
beneficio a obtener. Finalmente, cuando el beneficio es notoriamente superior a los
esfuerzos de implantacién y desarrollo de la oportunidad se tiene el nivel Alto (FA = 64).
En caso de que se opte por gestionar las oportunidades que presenten niveles Medio y Alto
de aprovechamiento, se definira por el Jefe de Laboratorio un plan de accién y se evaluara
la eficacia de las acciones. Esto corresponde a acciones de mejora continua, reiterandose
que, al depender de circunstancias temporales, este plan es susceptible de modificacion en
cualquier momento. Resultado de los analisis que se realizan de los contextos interno y
externo se identifican las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas siguientes:
Fortalezas

1. Laboratorio Acreditado por el ONARC y Autorizado por la ONN a ejercer Metrologia

Legal.

2. Trabajadores competentes técnicamente, comprometidos y con afos de
experiencia.

3. Rapidez y calidad en los servicios brindados a los clientes.

4. Reconocimiento a nivel nacional con la participacion en los Ensayos de Aptitud.

5. Posicidén ventajosa en el mercado de servicios de calibracion y verificacién de
contadores de energia eléctrica.
Debilidades
1. Recursos materiales y financieros limitados para la integracion de sistemas
fundamentalmente en seguridad del trabajo y medioambiente.
2. La no actualizacion de manera oportuna de los planes de gestion de riesgos y
oportunidades.
3. Cambios frecuentes en la direccion del laboratorio.
4. Falta de Liderazgo e insuficiente compromiso de la Alta Direccion.
5. El no cobro de servicios a terceros.
Oportunidades
1. Crecimiento acelerado y continuo del servicio eléctrico en su extension territorial.
2. Promocion a todos los niveles de practicas sostenibles.
3. Existencia de ONG interesadas en invertir en especial en el area de las Fuentes
Renovables de Energia.
4. Existencia de un marco legal y regulatorio para el enfrentamiento al fraude eléctrico
y otras distorsiones.
5. Comunicacion efectiva e intercambio de experiencias en la integracion entre
laboratorios de diferentes sectores.
Amenazas
1.  Exceso de centralizaciéon por parte de la Unién Eléctrica.
2. Insuficiente existencia de proveedores de productos y servicios.
3. Limitaciones financieras y bloqueo que impide la realizacion de inversiones.
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4. Competencia de otros laboratorios acreditados.
5. Competencia de otros sectores mas atractivos salarialmente que captan la fuerza
de trabajo.

En la Matriz DAFO de impactos cruzados (Figura 5) se aprecia que las estrategias en lo
fundamental deben centrarse en el Cuadrante lll con caracter de orientacion adaptativa,
siguiendo los cuadrantes IV y | con caracter de supervivencia y ofensiva; respectivamente.
La estrategia ofensiva, también conocida como de ataque y posicionamiento en el mercado,
estd encaminada a potenciar las fortalezas que pueden utilizarse para explotar las
oportunidades del mercado en el que se encuentra la organizacion, y diferenciarse asi de
la competencia.

Oportunidades (O) Amenazas (A)
xterno
Cuadrante | Cuadrante Il
Interno 01|02 |0-3| 04| 0-5|Total | A1 | A-2 | A-3 | A-4 | A-5 | Total
F-1 3 32 2 2 12 |3 2 0 1 1 7
™ F-2 2 3|2 2 2 1 |2 3 3 3 2 13
e F-3 2 2|2 2 2 10 |0 1 1 1 1 4
N F-4 3 213 3 3 14 |2 2 2 2 2 10
2 F5 |3 102 1 [1 g8 |2 2 [2 |1 [1 8
g Total |13 |11 |11 |10 | 10 55 |9 10 |8 8 7 42
L % 24 |20 (20 |18 |18 ) 100 |21 |24 |19 |19 |17 | 100
Cuadrante Il Cuadrante IV
—_ D-1 3 3 3 2 |3 14 |2 2 0 2 2 8
e D-2 3 3 3 3 |3 15 |3 3 3 2 2 13
5 D-3 3 3 3 2 |2 13 |3 3 3 1 2 12
1 D-4 |3 3 3 1 |3 13 |3 3 3 3 3 15
E D-5 |3 3 3 3 |2 14 | 2 3 2 1 2 10
4 Total |15 |15 |15 11|13 69 |13 (14 |11 |9 11 58
8 % 22 |22 |22 16 (18 | 100 |23 |24 |19 |15 |19 | 100

Figura 5. Matriz DAFO de impactos cruzados

Acciones para gestionar las oportunidades

A los efectos de este estudio solamente se relacionan las acciones mas relevantes. A la
hora de elaborar el plan, también se deben incluir los recursos necesarios, responsables,
plazos para ejecutarlas, acciones de medicién y seguimiento.

1. Analizar propuestas de proyectos para la inversion extranjera y la participacién de
los nuevos actores econdmicos para acceder a los recursos materiales y financieros
necesarios.

2. Utilizar herramientas de creatividad e innovacién para satisfacer las necesidades de
los servicios.

3. Reducir los impactos medioambientales de los servicios brindados, mediante la
recuperacion de la chatarra electronica y la reduccion de los consumos,
fundamentalmente de portadores energéticos (gasolina, electricidad) y agua.
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4. Aprobar la realizacion de estudios de sostenibilidad, cuyos resultados permitan
identificar las oportunidades de incrementar la credibilidad y reputacion del
laboratorio ante las partes interesadas.

Identificar oportunidades para explorar nuevos mercados o segmentos de clientes.

6. Asesorar al talento humano para mejorar el clima laboral, sensibilizandolos y
creandoles una mayor conciencia en la cultura de servicio al cliente.

7. Comunicar de forma eficaz con todos los grupos de interés las acciones y resultados
del laboratorio, asi como también las valoraciones de los clientes.

8. Incrementar el conocimiento de las normas y documentos legales que rigen la
actividad y el pensamiento basado en riesgos, identificando los riesgos y
oportunidades de mejora.

9. Asesorar al personal en el enfrentamiento al fraude eléctrico y otras distorsiones que
provocan graves efectos econdmicos y malestar en la poblacion.

10. Medir el desempeno del laboratorio.

A partir del establecimiento del plan de acciones para las oportunidades, se debe realizar
la evaluacion del avance de las acciones propuestas en términos de resultados esperados.
Para ello es esencial el compromiso y el liderazgo de la alta direcciéon de la Empresa
Eléctrica Santiago de Cuaba y del Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica, en
particular. Una vez evaluado el avance del plan de accion para las oportunidades, cumplida
la fecha de culminacién del plan de acciones, se debe realizar la evaluacién de la eficacia
utilizando como indicador el porcentaje de cumplimiento de las acciones para abordar las
oportunidades y el cierre de las acciones propuestas.

o

CONCLUSIONES

La norma NC-ISO/IEC 17025:2017 considera los riesgos y oportunidades asociados a las
actividades del laboratorio, con la finalidad de asegurar mejores resultados. La gestion de
oportunidades de forma sistematica es una practica esencial para el éxito del laboratorio.
Solo asi se logra el éxito y la sostenibilidad.

Con las acciones propuesta en el Laboratorio de Contadores de Energia Eléctrica de la
Empresa Eléctrica Santiago de Cuba se potencia la gestion de las oportunidades.
Importante resulta el compromiso de la alta direccién y su liderazgo en la gestién de
oportunidades como proceso que, al depender de un contexto (interno y/o externo)
cambiante sujeto a circunstancias temporales, es susceptible de modificacién en cualquier
momento.
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