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La presente investigacion se realiz6 en la UEB Division Territorial de Comercializacion de
Combustibles Matanzas, la cual tiene como objetivo aplicar un procedimiento para la
evaluacion, analisis y diagnoéstico del proceso de comercializacion de combustibles liquidos,
gue permita identificar los principales problemas que afectan dicho proceso y a su vez, la
implementacion del programa de mejora. En el desarrollo de la investigacion se utilizan
varias herramientas como: andlisis de indicadores, diagrama causa-efecto, método de
expertos, metodologia 6 sigmas, encuestas, lluvia de ideas, diagrama de Paretto, entre las
fundamentales. Para el procesamiento de la informacion se utiliza el Software Microsoft
Excel y EndNote X7. Entre los principales resultados obtenidos en la investigacion se
pueden citar: de un total de 27 indicadores gestionados en la empresa, el 77,78% son de
eficacia. Se determind que la gestidn es proactiva, ya que el 62,96% de los indicadores son
de proceso. Se evalud la gestidon de la eficacia en el periodo, en cuanto al analisis de los
indicadores técnicos productivos y el porciento de cumplimiento de cada uno, de ellos el
indicador méas afectado fue el cumplimiento del indice de temperatura en los buques y
entrega de crudo nacional. Se evaluo la gestion de la eficiencia, mediante el andlisis de las
partidas de costos donde la reparacion capital de tanques; reparaciones y servicio de
mantenimiento, fueron las mas partidas méas afectadas. Se realiza la propuesta del plan

de mejora en funcién de las causas que afectan la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

Palabras claves: calidad, gestion, mejora, procesos, diagnastico.
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P Abstract

The present investigation was carried out in the UEB Division Territorial de Comercializacion
de Combustibles Matanzas, which aims to apply a procedure for the evaluation, analysis
and diagnosis of the process of commercialization of liquid fuels, which allows to identify the
main problems that affect said process and to in turn, the implementation of the improvement
program. In the development of the research, various tools are used such as: analysis of
indicators, cause-effect diagram, expert method, 6 sigma methodology, surveys,
brainstorming, Paretto diagram, among the fundamental ones. For the information
processing, Microsoft Excel and EndNote X7 software is used. Among the main results
obtained in the research we can mention: of a total of 27 indicators managed in the company,
77.78% are of efficiency. It was determined that the management is proactive, since 62.96%
of the indicators are process. The management of the effectiveness in the period was
evaluated, regarding the analysis of the productive technical indicators and the percentage
of compliance of each one, of them the most affected indicator was the compliance of the
temperature index in the ships and delivery of national crude oil. . Efficiency management
was evaluated, through the analysis of the cost items where the capital repair of tanks;
repairs and maintenance service were the most affected items. The improvement plan
proposal is made based on the causes that affect the effectiveness and efficiency of the

organization.

Keywords: quality, management, improvement, processes, diagnosis.
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En el actual marco socioeconémico, las empresas deben afrontar numerosos retos, no
basta con hacer las cosas bien, es necesario ser excelentes. La creciente competitividad,
los fendmenos de integracion y globalizacidn que caracterizan el contexto exigen de las
empresas respuestas cada vez mas efectivas, procesos bien planificados y estrategias que
les permitan sobrevivir y crecer en un mundo de continuo cambio (Guevara Gonzélez,
2020).

La calidad de los productos y servicios de una organizacion esta determinada por la
capacidad para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y el no previsto sobre las
partes interesadas pertinentes. Los procesos que se desarrollan en una organizacion
forman parte de la gestion de la calidad, la cual debe ser analizada desde un enfoque

sistémico (Becerra Lois et al., 2019).

En cuanto a la gestion de la calidad, esta se ha convertido actualmente en la condicion
necesaria para cualquier estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de las empresas, la
comprension de sus principios permiten a los lideres de una organizacion hacerla mas
eficiente. La calidad ya no se restringe a un producto o servicio, sino que abarca todas las
formas a través de las cuales la empresa satisface las necesidades y expectativas de sus
clientes, de su personal y de la sociedad en general. En consecuencia, la gestion de la
calidad se define como una funcién directiva capaz de generar ventajas competitivas

sostenibles, yendo mas alla de la calidad del producto o del proceso (Araujo et al., 2020).

Para una mejor gestion de la calidad las organizaciones deben cumplir con requerimientos
de vital importancia como son las normas ISO 9000, estas buscan el mejoramiento y la
calidad de las empresas para un desarrollo sustentable, donde se cree un mejoramiento

continuo con el fin de lograr la fidelidad de sus consumidores (Navarro Silva et al., 2018).

El diagndstico es un estudio previo a toda planificacion o proyecto, y consiste en recopilar
y tratar informacion relevante de la empresa con el fin de comprender su funcionamiento,
asi como poder identificar las debilidades y fortalezas presentes en la organizacion. La
importancia del diagndéstico organizacional esta dada por la capacidad para revelar lo que

sucede dentro de la organizacién mas alla de lo visible.

Los combustibles son insumos necesarios para las distintas actividades economicas, la
demanda de estos crece cada dia de modo que es de vital importancia mantener
estandares de calidad para garantizar mejor rendimiento y obtener mayor aprovechamiento

del recurso. Estos requieren de un manejo especializado y una alta visibilidad en todos los

1
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consumidor final.

La logistica de cualquier empresa tiene como gran responsabilidad el abastecimiento
oportuno y eficiente de bienes y servicios para asegurar la continuidad de sus operaciones,
anticipandose a los cambios y tendencias del mercado. El area logistica de una compafia
es indispensable para lograr una buena gestion del traslado de las materias primas o

mercancias de un lugar a otro. Ya sea para la elaboracion de productos como para su venta.

Lograr una calidad de excelencia en la gestidon logistica, donde se cumpla las normas y
requerimientos en los procedimientos de traslado y comercio, es hoy en el mundo una
premisa de las empresas comercializadoras de combustibles, evitar los fallos y riesgos de
accidentalidad son los factores de primer orden en dicho mercado.

Un constante, seguro y asequible suministro a los combustibles es de importancia
primordial para la economia de cualquier pais. De ahi que el mercado de combustibles en
general esta intimamente relacionado con la influencia y regulacion de los gobiernos, la

geopolitica internacional y los fenédmenos sociales.

En Cuba, la Empresa Nacional de Comercializacion de Combustibles es el resultado de la
fusion de catorce Divisiones Territoriales de Comercializacion de Combustibles, las cuales
son las encargadas de recepcionar dichos productos (por via maritima o terrestre, mediante
camiones o ferrocarriles), almacenarlos, manipularlos y comercializarlos. Es la Empresa
TRANSCUPET la que lleva a cabo el traslado de los mismos hasta el cliente final, con la
responsabilidad de garantizar que las cargas lleguen a su destino en el plazo de entrega
estimado, lo cual es un compromiso importante por el impacto que esta tiene en el desarrollo

de la sociedad.

La UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas, como parte de
la Empresa Comercializadora de Combustibles (ENCC), es eminentemente comercial y

brinda servicios de comercializacion de combustibles liquidos.

Hoy, en el pais se vive una realidad diferente en la cual lograr las metas requiere un
esfuerzo mayor, y aun asi a veces es casi imposibles lograrlas. El creciente bloqueo
econdémico y financiero de Estados Unidos, que desde 2019 obstaculiza la llegada de
combustibles al pais; la emergencia sanitaria creada por la pandemia de COVID-19 que le
dio un paro al mundo y con este a la economia mundial, han sido y son factores que de

forma directa e indirecta han afectado el proceso de comercializacién en la empresa.
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que dificultan su gestion, los mismos estan dados por:

1. La no existencia de herramientas que posibiliten gestionar la satisfaccion del cliente
interno.

2. La no estabilidad de los cuadros de mando de la empresa y afadido a esto las
indisciplinas laborales por parte del personal.

3. La aplicacion de forma aislada e indistinta de diversos modelos de evaluacion de la
calidad del servicio, que en su mayoria se limitan a mesurar la satisfaccion del cliente,
sin realizar el analisis; ni la diagnosis de los problemas que percibe el cliente, no
apropiados para medir integralmente la calidad percibida.

4. Las dificultades en la lenta gestion de las fallas y la carencia de procedimientos que
sean consecuentes con el diagndstico real, condujeron a la justificacién del problema

cientifico de la investigacion.
Por lo anteriormente mencionado se define como problema cientifico de la investigacion:

La no existencia de un procedimiento que permita la evaluacién, andlisis y el diagndstico
del proceso de comercializaciéon de combustibles liquidos en la UEB Division Territorial de
Comercializacion de Combustibles Matanzas, lo que dificulta identificar los problemas que

afectan dicho proceso y la implementacion del programa de mejora.
Objetivo general:

Aplicar un procedimiento para la evaluacion, andlisis y el diagndstico del proceso de
comercializacion de combustibles liquidos en la UEB Division Territorial de
Comercializacién de Combustibles Matanzas, que facilite identificar los problemas que
afectan dicho proceso y la implementacion del programa de mejora.

A patrtir del objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:
1. Realizar una revision bibliografica que fundamente el estado del arte y de la practica.
2. Caracterizar la UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas.

3. Identificar un grupo de herramientas y pasos que faciliten un proceder para la
evaluacion, analisis y el diagndstico del proceso de comercializaciéon de combustibles

liquidos en la UEB Divisiéon Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas.
Técnicas y métodos utilizados:

Teoricos:
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Induccidon- Deduccion
e Andlisis sintesis
e Historicos Logicos

Empiricos:

e Encuesta

e Lluvia de ideas

e Diagrama Causa- Efecto

e Meétodo Kendall

o Estadistica descriptiva

e Analisis de indicadores

e Despliegue de la funcion de la calidad
e Metodologia 6 sigma

e Diagrama de Paretto

e Diagrama de Afinidades

Para una mejor comprension de la investigacion, la misma se estructura en tres capitulos,

los cuales son:

Capitulo 1. Marco tedrico referencial. Se analizan los elementos tedricos que sustentan
el estado del arte y de la practica, entre los que se pueden citar: gestion de la calidad,
mejora de la calidad, sus modalidades y actividades, la mejora de procesos; eficacia,
eficiencia y efectividad; calidad de la gestién. Los conceptos de andlisis, evaluacion,

diagndstico y su importancia para la gestion de la calidad.

Capitulo 2. Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion. Se
caracteriza la UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas,
detallandose su estructura organizativa, mision, visién, sus principales producciones y
clientes. La composicion de su fuerza laboral, los suministradores y procesos de la
organizaciéon, se muestra el analisis de otras metodologias y guias de diferentes autores,
cubanos y foraneos. Por ultimo, se describe el procedimiento propuesto en la investigacion,

con todos sus pasos Yy herramientas.

Capitulo 3. Resultados de lainvestigacion. En el capitulo final se muestran los resultados

de la aplicacion del procedimiento y los analisis realizados.

Finalmente se exponen las conclusiones, recomendaciones, bibliografias y, anexos

gue sustentan la investigacion.
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mismas el 51% corresponden a los ultimos cinco afios; el 11% son en idioma extranjero; el

16% son libros; un 35% corresponden a tesis y por ultimo un 44% de articulos cientificos.
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Introduccidén

En este capitulo se analizan los elementos tedricos que sustentan el estado del arte y de la
practica, entre los que se pueden citar: los conceptos de calidad, gestion de la calidad,
mejora de la calidad, sus modalidades y actividades, la mejora de procesos; eficacia,
eficiencia y efectividad; calidad de la gestion. Los conceptos de andlisis, evaluacion,
diagndstico y su importancia para la gestién de la calidad.

1.1 Definiciones de calidad.

La calidad es lo mejor para cada tipo de cliente, esta se refiere a la satisfaccion de los
consumidores como elemento de gestién. Ademas constituye un elemento imprescindible
para la supervivencia de las empresas en el mercado, tanto las productivas como las de

servicio (Blanco Gonzales & Font Aranda, 2022).

La calidad es el conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que satisface
los requerimientos o necesidades de los clientes y que permiten emitir un juicio de valor
acerca de él, de un ambiente organizacional comprometido con la mejora continua de la

eficiencia y la efectividad (Rodriguez Quevedo & Ruiz Jhones, 2022).

Existen un sinnimero de conceptos para definir lo que se entiende por calidad, por ser un
tema muy tratado por diferentes expertos internacionales, organizaciones y por la

abundante bibliografia que posee. Algunos autores e instituciones la definen como:

Crosby (1980), puntualiza que la calidad es entregar a los clientes y a los comparieros de

trabajos, productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo.

Ishikawa (1987), define que es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto

de calidad que sea el mas econdémico, util y siempre satisfactorio para el consumidor.

Deming (1989), establece que es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a un bajo
costo y que se ajuste a las necesidades del mercado. La calidad no es otra cosa mas que

"una serie de cuestionamiento hacia una mejora continua".

J. M. Juran (1993), define qué Calidad es el conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades de los clientes, ademas calidad consiste en no tener deficiencias. La calidad

es la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente.

Feigenbaum (1983), considera que calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos
de mejora de la gestion, de los distintos grupos de la organizacion para proporcionar

productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion del cliente, a un costo que sea
6
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combinacion de caracteristicas de ingenieria y de fabricacién, determinantes del grado de

satisfaccion que el producto proporcione al consumidor durante su uso.

Cuatrecasas (1999), considera la calidad como: el conjunto de caracteristicas que posee
un producto o servicio obtenidos en un sistema productivo, asi como su capacidad de

satisfaccion de los requisitos del usuario.

NC ISO 9000 (2005), plantea que es el grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos.

Desde diferentes perspectivas se ha abordado este concepto por los diferentes autores
citados, aunque hay que destacar que en la mayoria de ellos, existe coincidencia en asociar
el término de calidad con satisfaccion de los clientes y cumplimiento de los requisitos”, por
lo que la autora de la presente investigacion define como “calidad”, el cumplimiento de

requisitos en funcion de satisfacer las necesidades de los cliente y otras partes interesadas.
1.2. Gestién de la calidad.

La Gestion de la Calidad es un conjunto de procedimientos y mecanismos orientados a
prevenir eventuales falencias en la fase de ejecucion y en los servicios que se obtienen a
través de este. Cabe recalcar que no trata de determinar las fallas cuando estas han
ocurrido, sino mas bien de prevenirlas con anterioridad, de ahi su relevancia en su sistema
de gestion, ya que no es logico corregir defectos continuamente, si no se trabaja para
pronosticar su aparicion. La gestién de calidad es una serie de procesos que asegura la
calidad del todo proyecto; asi mismo, garantiza cada etapa con el logro de resultados

favorables para beneficio de la poblacion (Rojas Escalante, 2022).

La Gestién de la Calidad se ha convertido en la condicion necesaria para cualquier
estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento incesante del nivel
de exigencia del consumidor, junto a la explosion de competencia procedente de nuevos
paises con ventajas comparativas en costes y la creciente complejidad de productos,
procesos, sistemas y organizaciones, son algunas de las causas que hacen de la calidad
un factor determinante para la competitividad y la supervivencia de la empresa moderna
(Camisén et al., 2006).

La gestion de la calidad se logra mediante el establecimiento, en la organizacion de un
sistema de gestion en el que se definen y cumplen la politica y los objetivos de la calidad
(Castell Catala & de la Nuez Hernandez, 2021).
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calidad, algunas son:

Zairi (2002), la gestion de la calidad puede ser definida como un sistema integrado, continuo
y profesional basado en el compromiso de los empleados y la alta direccion y en

colaboracion con los clientes donde confluyen las necesidades de todos ellos.

Aldana Fernadndez (2011), la gestion de la calidad no es mas que proyectar la organizacion
en base a la calidad del producto o servicio, con la activa integracion y participacion de
todos los recursos de la empresa, ya sean materiales o humanos, con vistas a lograr como
resultado final, la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los cliente, actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con respecto al grado en el que un

conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos.

NC ISO 9000 (2015), son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con respecto al grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de

un objeto cumple con los requisitos.

Nazar et al. (2018), la definicion técnica de gestion de calidad hace referencia a una
estrategia de gestion empresarial que consiste en el estudio y valoracion del concepto de
calidad en cada una de las fases de un proceso de produccion. La finalidad es la mejora

constante de bienes y servicios ofertados y la consecucion de mayor satisfaccion del cliente.

Pacheco Rodriguez (2021), la gestion de la calidad se define como el conjunto de acciones
planificadas y sisteméaticas que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada

para que un producto o servicio tengas los requisitos dados de calidad.

Segun la NC I1SO 9001 (2015), la gestion de la calidad se basa en siete principios que
pueden ser utilizados por la direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una

mejora en su desempefio.

1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deben
entender sus necesidades actuales y futuras, deben cumplir los requisitos de los clientes y

esforzarse por exceder sus expectativas.

Liderazgo: los lideres establecen unidad de propdésito, direccion, y el ambiente interno de
la organizacién. Ellos crean el ambiente en el cual las personas pueden involucrarse

totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
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todos los niveles de la organizacidon son esenciales para aumentar la capacidad de la

organizacion de crear y entregar valor.

Enfoque basado en procesos: se alcanzan resultados coherentes y previsibles de manera
mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos

interrelacionados que funcionan como un sistema coherente.
Mejora: las organizaciones exitosas tienen un foco continuo en la mejora.

Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones basadas en el analisis y la
evaluacion de datos e informacion tienen mayor probabilidad de producir los resultados

deseados.

Gestion de las relaciones: para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan sus

relaciones con las partes interesadas, tales como los proveedores.

Estos principios son el pilar de un sistema de gestidén de la calidad y pueden ser utilizados
para guiar a las organizaciones a mejorar su desempefo y a cumplir con cualquier norma

certificable.

La gestion de la calidad se realiza mediante tres procesos de gestion: planificacion, control

y mejora.

Planificacién de la calidad: parte de la gestién de la calidad enfocada al establecimiento
de los objetivos de calidad, la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los

recursos relacionados para cumplir los objetivos de la calidad.

Control de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los

requisitos.

Mejora de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad

de cumplir los requisitos.

La autora de la presente investigacion define la Gestién de la Calidad como la coordinacion
de las actividades de los procesos de produccion y servicios para que se desempefien con
calidad, con el objetivo de obtener resultados satisfactorios en todas las tareas y

procedimientos, y de esta manera lograr la satisfaccion de los clientes.
1.3 Mejora de la calidad.

La Mejora de la Calidad es un proceso estructurado para reducir los defectos en productos,

servicios o procesos, utilizandose también para mejorar los resultados que no se consideran
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2011).

Esta orientada a mejorar su efectividad de procesos, buscar cumplir los objetivos, al menor
costo posible para la organizacién, de forma que se asegure la calidad del producto o
servicio. La mejor defensa de la calidad es el conocimiento previo que se tenga sobre la
mision de la empresa, los objetivos, alternativas y consecuencias de un cambio y las formas
o cursos de accion para lograr los objetivos 0 metas y no puede existir el peor enemigo de
la calidad que la incertidumbre, el cambio injustificado y la programacion sobre la marcha
(Pacheco Rodriguez, 2021).

Beneficios de la mejora:

Incrementa la productividad.

Reduce los costes.

Reduce los plazos de ejecucion.

Optimizacion de todos los procesos.

Se minimizan los errores.

Mayor eficiencia del negocio.

Asegura la calidad de los productos y servicios.

Aumenta la motivaciéon de los colaboradores.
Modalidades de mejoramiento

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio. Existen dos tipos de cambio: el
gradual y el abrupto. EI cambio gradual resulta de pequefias mejoras al status, mediante
esfuerzos continuos que incluyen a todo el mundo. El cambio abrupto proviene de la

innovacion y de una mejora drastica al estado actual.

El cambio gradual o pequefias mejoras al status, se conoce como mejora continua o

kayzen, mientras que el cambio abrupto, se conoce como reingenieria o Kayro.

Tabla 1.1. Comparacién de las modalidades de mejora.

CRITERIOS Mejora continua Reingenieria

Efectos A largo plazo y larga duracion, | Corto  plazo, pero
sin dramatismo dramaticos

Pasos Pequefos Grandes
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Itinerario o | Continuo e incremental Intermitente, no
sistematicidad incremental

Nivel de Cambio | Gradual y constante Abrupto y volatil
Participacion Interno, con la participacion de | Ayudado por una

todos consultoria externa
Enfoque Colectivismo, esfuerzo de grupo | Fuerte individualismo y
y enfoque de sistema a especialistas
Modo Mantenimiento y mejoramiento | Demoler y reconstruir
de la tecnologia existente mediante nueva
tecnologia
Fuente Conocimiento convencional vy | Invenciones
colectivo y estado del arte tecnoldgicas
Requerimientos Requiere de poca inversion, | Requiere de  gran
practicos pero de grandes esfuerzos para | inversion, y de
mantenerlos pequefios  esfuerzos
para mantenerlos
Orientacion  del | Personas, a los detalles, | Tecnologia, a llenar
esfuerzo orientacién funcional y | grandes vacios y a las
transversal funciones
(especialistas)
Criterios de | Procesos y esfuerzos para | Resultados para las
evaluacion mejorar resultados utilidades
Ventaja Trabaja bien en economias de | Se adapta mejor en
lento crecimiento economias de rapido
crecimiento
Informacién Abierta, compartida con amplia | Cerrada, patentada,
retroalimentacion retroalimentacion
limitada
Riesgo Moderado Alto

Fuente: elaboracion propia
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los requisitos. El proceso mediante el cual se establecen objetivos y se identifican

oportunidades para la mejora es un proceso continuo a través del uso de los hallazgos y
conclusiones de la auditoria, el analisis de los datos, la revision por la direccidon u otros

medios, y generalmente conduce a la accion.

Otros autores también han aportado sus ideas acerca de la mejora continua, entre estos se

encuentran:

Cabrera (2009), el mejoramiento continuo es el conjunto de todas las acciones diarias que
permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivos en la satisfaccion del
cliente. La mejora continua debe formar parte de la cultura de la organizacion,
convirtiéndose en una filosofia de vida y trabajo. Esto incidira directamente en la velocidad

del cambio.

Uturuno San Miguel (2017), la mejora continua es la accion permanente de estudio de
procesos donde se busca reducir sus defectos, aplicar el reordenamiento del flujo de trabajo
y eliminar los procesos que no afiaden valor. En este proceso existe participacion e
involucramiento de toda la organizacion con el objetivo de cumplimiento de objetivos,

metas, entre otros.

Zayas Barreras (2022), la Mejora Continua es una filosofia de direccion que trata de
conseguir ventajas competitivas basadas en la mejora de los niveles de calidad de los
productos y de la gestion estratégica y operativa de los procesos mediante la introduccién

de continuos y pequefios cambios realizados de forma sistematica.
Importancia del mejoramiento continuo:

La importancia del mejoramiento continuo radica en que con su aplicacién se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion. A través de
este se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la
organizacion. Por otra parte, las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de
manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse. Como resultado
de la aplicacién de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del

mercado y hasta llegar a ser lideres (Mondragdn Portal, 2021).

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van
a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de

calidad cuestan dinero.

12
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del mejoramiento continuo.

Ventajas:
1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos puntuales.
2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

3. Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una reduccion

en los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo cual es

de vital importancia para las actuales organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnolégicos.
6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas:

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se
pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de la

empresa.

2. Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es

necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacion y a todo nivel.

3. Envista de que los gerentes en la pequeiia y mediana empresa son muy conservadores,

el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.
4. Hay que hacer inversiones importantes.

Reingenieria (Kayro): es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,

tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

Otros autores también han aportado sus ideas acerca de la reingenieria, entre estos se

encuentran:

Lowenthal and Jolly (1995), consiste en el redisefio y replanteamiento fundamental de los
procesos operacionales y la estructura organizacional, enfocados a mejorar la

competitividad de la empresa por medio de progresos dramaticos en su desempefio.

Carrera Endara et al. (2019), la reingenieria es un método que, en dependencia de las

necesidades del cliente, redisefia los procesos de manera radical, con el objetivo de

13
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1)

la reingenieria regresa a la esencia del negocio y pone en duda todos sus principios

fundamentales y la forma en que opera, de modo que su éxito no se basara en las mejoras

gue hizo a lo existente sino en olvidar como se hacian las cosas y volver a disefiarlas.

Nolasco Bonilla (2021), es una herramienta administrativa que busca cambios radicales en
la gestion al interior de la empresa. Esos cambios deben tener un impacto elevado, y tiene
cuatro aspectos: es fundamental, es radical, es espectacular y sobre todo es un cambio en

los procesos.

La reingenieria es un método mediante el cual, en funcion de las necesidades del cliente,
se redisefian radicalmente los procesos principales de negocios, de principio a fin, con el
objetivo de alcanzar mejoras en medidas criticas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez. Implica un cambio radical en la forma de concebir las
organizaciones, ya que éstas dejan de observarse como funciones, divisiones, tareas o

productos, para ser visualizadas en términos de procesos.

Segun Farro RamLrez (2022), existen tres tipos de reingenieria de procesos que una

compairiia puede emprender:

Reingenieria para la mejora de costos
Reingenieria para lograr la paridad (ser el mejor de su clase)

Reingenieria para un punto de innovacion radical.

a) Reingenieria para la mejora de costo: este proceso puede conducir a increibles
reducciones de los costos de los procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr

con los esfuerzos tradicionales de reduccién de costos.

b) Reingenieria para lograr la paridad: dentro de los procesos de producto principal del
negocio, pretender llegar a ser, con el esfuerzo de la reingenieria, el mejor de su clase, al
mismo tiempo que se logra la paridad competitiva con los que en el pasado establecieron

las normas y pusieron las reglas.

c) Reingenieria para un punto de innovacion radical: intenta encontrar y realizar puntos de
innovacion radical, cambiar las reglas y crear la nueva definicién del mejor de la clase para

todos los que tratan de llegar a serlo.
1.4. Mejora de proceso.
Segun Castillo Nolasco (2022), dos caracteristicas esenciales de todo proceso son:

Variabilidad del proceso
14
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2)

realizadas que, a su vez, generan variabilidad en los resultados del mismo expresados a

través de mediciones concretas.

La variabilidad repercute en el destinatario del proceso, quien puede quedar mas o0 menos

satisfecho con lo que recibe del proceso.
Repetitividad del proceso

Como elemento clave para su mejora. Los procesos se crean para producir un resultado y

repetir ese resultado.
Esta caracteristica de repetitividad permite trabajar sobre el proceso y mejorarlo:

Cuantas mas repeticiones mas experiencia.
Merece la pena invertir tiempo en mejorar el proceso, ya que los resultados se van a

multiplicar por el nUmero de veces que se repite el proceso.

La mejora de procesos se aplica para dar importancia a aquellos métodos o actividades
gue no generan valor y a su vez necesitan ser eliminados o suprimidos por alguna otra

actividad.

La mejora de procesos no es mas que una restructuracién que esta hace a los métodos
gue se llevan a cabo dentro de una institucion, donde se identifican cuéles son los procesos
gue no se ejecutan o cuales no generan un valor, es por ello que esta mejora ayudara
eficazmente a la institucion, porque hara que esos procesos alcancen un cien por ciento de

efectividad (Basurto Rodriguez & Loor Molina, 2020).

Al conjunto de actividades que, dentro de una organizacion, pretenden conseguir que las
secuencias de actividades cumplan lo que esperan los destinatarios de las mismas y

ademas sean mejoradas se le llama gestion y mejora de procesos.

La mejora de procesos es el estudio de la secuencia de actividades, y de sus entradas y
salidas, con el objetivo de entender el proceso y sus detalles. Esta filosofia busca
desarrollar mecanismos que permitan mejorar el desempefio de los procesos, es decir,
optimizarlos en funcién a la reduccion de costos y al incremento de la productividad y de la

calidad.

El mejoramiento de procesos reside en aceptar un nuevo reto cada dia de manera que se
haga todo mas claro y objetivo, y constituya un medio fuerte para desarrollar cambios
positivos en el desempefio de las actividades de una empresa de forma mas eficiente y

asertiva. Es un procedimiento que permite hacer mas eficiente los procedimientos técnicos,
15
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procesos.

Para mejorar un proceso, hay que hacer un andlisis de cdmo se encuentra en ese momento
el proceso, después, se procede a identificar las areas que generan ineficiencias,
problemas y riesgos potenciales, inmediatamente, se plasman unos objetivos realistas y
alcanzables, luego se pueden emplear algunas herramientas de mejora como: el ciclo de
mejora continua, Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA), el diagrama de Ishikawa, los
cinco “Por qué” entre otras; donde se toman decisiones con base en los resultados, y se da
un enfoque hacia las causas de los obstaculos, donde se compruebe si la empresa puede
adaptarse al desarrollo de nuevas actividades de mejoramiento y que impacto le puede
generar a esta. Y por ultimo, se debe realizar un seguimiento continuo para evitar que los
cambios en los procesos y los demas procesos se vuelvan ineficientes (Jaimes Socarras &

Mosquera Forero, 2021).

Es necesario que cada dia se busque el mejoramiento de los procesos dentro de una
empresa porque este busca la optimizacion de este, lo que hace que la empresa tenga un
avance que con el pasar del tiempo se vera reflejado en algun sector de la empresa, esto
causara mejoria y armonia dentro de la empresa ya que siempre buscara su mejoramiento
para no perderse dentro de su competencia esto causara que sea sostenida dentro de su
gremio y empresas hermanas que prestas el mismo servicio. “La mejora de los procesos
tiene como objetivo la optimizacion de estos en términos de aumento de la produccion,
reduccion de costos, incremento de la calidad y de la satisfaccidn del cliente. Dicha mejora
debe ser continua ya que busca el perfeccionamiento global de una empresa y del
desempeiio de sus procesos (Alvarez Reyes & De la Jara Gonzales, 2012).

Tipos de mejora del proceso.

Las mejoras de procesos son pequefios cambios que estan limitados a reglas de negocio,
procedimientos locales, redistribucion del volumen de trabajo, simplificacion de formularios,

procesos comerciales, etcétera.
Asi este tipo de mejoras pueden ser de cardcter estructural o simple de funcionamiento.
Mejoras estructurales

Las mejoras estructurales hacen referencia a la variacion de la estructura actual, la cual
determina las actividades de los procesos, donde se utiliza como base la imaginacion,
aportaciones creativas y sentido critico, con el uso de herramientas y técnicas de tipo

creativo o conceptual como: la reingenieria, el andlisis del valor, las Nuevas Herramientas
16
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2020).

Este tipo de mejoras puede incluir:

La redefiniciéon de destinatarios.

La redefinicién de expectativas.

La redefinicién de los resultados generados por el proceso.
La redefinicién de los intervinientes.

La redefinicion de la secuencia de actividades.
Mejoras en el funcionamiento

Una mejora de funcionamiento implica simplemente el incrementar el porcentaje de
eficiencia en un proceso, ya sea en términos de reduccién de tiempos o en incremento del

resultado obtenido al correr el mismo.
Ejemplos de mejora de funcionamiento son:

Mejorar el porcentaje del articulo “X” que se encuentre fuera de los limites de tolerancia de
Six Sigma.

Disminuir el porcentaje de despilfarro eléctrico que genera el componente “Y”.

Para este tipo de mejoras son Utiles las herramientas clasicas de resolucién de problemas
tales como los Sistemas de Sugerencias, Disefio de Experimentos, y el Analisis de Datos.
Adicionalmente para la mejora de la eficacia se pueden utilizar herramientas como las
implementadas para la reduccion de la demasia y el despilfarro tales como las 5S o las
S5W1H.

1.5. Macro indicadores basicos a gestionar en la organizacion.

Los términos eficiencia, eficacia y efectividad son bien afiejos en la terminologia empleada
en un contexto econémico, como también lo son cuando se unen en los mas disimiles
campos del saber y en la vida cotidiana. Se emplean reiteradamente y con un sentido que

puede ser orientador, critico, reflexivo o cientifico.

Eficacia: se origina del latin efficere, término que se deriva de facere, cuyo significado es
“hacer o lograr”, también se puede definir como la capacidad de alcanzar el efecto que se

desea o se espera (Tantalean Medina, 2022).

Varios han sido los autores que a través de los afios han dado sus criterios acerca de este

término:
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en consideracion, la cantidad de recursos empleados, pues lo que interesa es tratar de

hacer las cosas/ o mejor posible. Es decir, bajo el contexto de eficacia, la organizacion

logra sus objetivos, pero sin una concepcion racional en el empleo de los recursos.

Rojas et al. (2018), capacidad de una organizacién para lograr los objetivos, donde se

incluye la eficiencia y factores del entorno.

George Quintero et al. (2020), es la relacion objetivos/resultados bajo condiciones ideales.
Quiere decir que el propdsito a que se aspira puede lograrse bajo condiciones ideales, es
decir, que favorezcan al maximo su consecucion. Eficacia se refiere a los resultados en
relacion con las metas y cumplimiento de los objetivos organizacionales. Para ser eficaz se
deben priorizar las tareas y realizar ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos
mejor y mas. Es el grado en que un procedimiento o servicio puede lograr el mejor resultado
posible. Cuando se crean condiciones de maximo acondicionamiento para alcanzar un fin

y este se logra, los recursos puestos en funcién de este fin fueron eficaces.

La eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No
basta con producir el 100% de efectividad el servicio o producto fijado, tanto en cantidad y
calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado; aquel que lograra realmente
satisfacer al cliente o impactar en el mercado. Con la eficacia, se busca armonizar la
organizacion con las condiciones externas. De acuerdo a esto, la eficacia reconoce e
interpreta las condiciones dentro de las cuales opera la organizacion y establece lo que es
correcto hacer con miras a adecuar su actuacién a las condiciones del entorno (Garcia
Guiliany et al., 2019).

La eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se hicieron las cosas que
se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan
en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia
es fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del
proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que €l espera. De lo contrario,

se puede lograr una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

En base a los planteamientos anteriores, la autora de la investigacion plantea como
definicion general: eficacia es hacer lo necesario para alcanzar o lograr las metas deseadas

0 propuestas.

Eficiencia: Del latin efficientia, accion, fuerza, virtud de producir. Criterio econémico que

revela la capacidad administrativa de producir el maximo resultado con el minimo de
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para la obtencion de resultados deseados.

Varios autores han hecho sus aportes a la definicion de Eficiencia:

Mokate (2001), la eficiencia se puede entender como el grado en que se cumplen los
objetivos de una iniciativa al menor costo posible. EI no cumplir cabalmente los objetivos
y/o el desperdicio de recursos o insumos hacen que la iniciativa resulte ineficiente (0 menos

eficiente). Por lo tanto, para ser eficiente, una iniciativa tiene que ser eficaz.

Ganga Contreras et al. (2016), la eficiencia esta referida a la relacion entre el nivel del
objetivo logrado y la adecuada utilizacion de los recursos disponibles, es decir, es la relacion
entre la produccion de un bien o servicio y los inputs que fueron usados para alcanzar ese
nivel de produccién, implica por tanto, que el logro del objetivo debe realizarse en el marco

de una éptima estructura de costos.

Rojas et al. (2018), expresion que mide la capacidad o cualidad de la actuacion de un
sistema 0 sujeto econémico para lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, de

forma que se minimice el empleo de recursos.

En ocasiones en el &mbito empresarial suelen utilizarse como si fueran sindnimos, pero la
realidad es que no lo son. La eficacia difiere de la eficiencia en el sentido que la eficiencia
hace referencia en la mejor utilizacion de los recursos, en tanto que la eficacia hace
referencia en la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se haya
hecho el mejor uso de los recursos. Por tanto a juicio de la autora ser eficiente es lograr los
objetivos 0 metas previstas mediante el uso adecuado de todos los recursos con los que se

cuenta.
En la combinacion entre la eficacia y la eficiencia, se supone, esta el ideal empresarial.

Efectividad: Del verbo latino efficere: ejecutar, llevar a cabo, efectuar, producir, obtener

como resultado.

Varios han sido los autores a través de los afios han hecho sus aportes a la definicion de

efectividad:

Arnoletto (2014), la efectividad es el cumplimiento mas pleno posible de las metas y

objetivos y la buena relacién con el medio social.

Delgado Romero and Marcos Ventura (2018), la efectividad se entiende al excelente
desarrollo de una institucion con la menor utilizacion de los recursos para su produccion de
un determinado servicio.
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trasluciéndose al cumplimiento de las metas con el menor uso de recursos disponibles en

un menor tiempo, en donde existe la satisfaccion tanto de clientes como empleados.

La efectividad es el grado de logro de objetivos de una empresa, se refiere al logro de los
objetivos para alcanzar el éxito empresarial, consiste en la habilidad de alcanzar la
eficiencia y eficacia relacionados con las metas, asi también es el juzgamiento de todos los

miembros de la empresa para alcanzar los objetivos.

Otras definiciones de efectividad sefialan como la satisfaccion que una organizacion brinda
no solo a los clientes sino también a todos los miembros de la organizacion y de acorde a
las exigencias competitivas, ademas incluye un desempefio éptimo donde se tenie en
cuenta las percepciones y expectativas los clientes, a su vez depende del cumplimiento de

procesos y estrategias segun las metas de la empresa.

Al ser analizadas cada una de las definiciones propuestas, la autora de la investigacion
define efectividad como: la capacidad para lograr el efecto que se desea o se espera, de

forma que se obtenga tanto la satisfaccion del cliente externo como del interno.
1.6. Calidad de la gestidn.

La gestion dentro del mundo empresarial supone una herramienta fundamental para el
desarrollo econémico, ya no sélo de las propias empresas que implementan sus sistemas

de gestién, sino también para su sector de actividad o su pais.

Hoy no se puede hablar de “gestion de la calidad” sino, mas bien, de “calidad de la gestion”,
gue se entiende como el conjunto de acciones que, en el seno de las organizaciones, se
llevan a cabo para, entre todos, alcanzar un cierto nivel de excelencia, lograr organizaciones
donde se trabaje a gusto, donde se fideliza al cliente porque es tratado y considerado como

el patrimonio mas importante de la organizacion (Alfaro Calderén, 2009).

La calidad de la gestion ayuda a reducir la improvisacion dentro de los procesos, de tal
manera que su primer objetivo sea llevar a cabo procesos totalmente planificados en los
gue se sepa en cada momento el modo de actuar durante situaciones normales o
condiciones 6ptimas de funcionamiento o, por el contrario, como actuar ante una desviacion
de los requisitos establecidos. De la misma manera la gestiéon de la calidad brinda una
oportunidad clave, no sélo para planificar los procesos, sino también para establecer

mecanismos para el seguimiento y la mejora de los mismos.

20


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

los estilos de gestion; o sea, la forma de dirigir y gestionar. La columna vertebral para una

buena conduccion constituye la cultura organizacional de la institucion porque posee un
conjunto de significados que involucra la identidad personal, la creatividad, las habilidades,

la experiencia y el conocimiento del personal de la institucion.

La calidad de la gestion implica la mejora sistematica de: la eficacia, la eficiencia y por ende
de su efectividad. Esto se logra a partir de concebir a la organizacion como un sistema
abierto, que interactla decisivamente con su entorno y que a su vez esta conformado por
varios subsistemas, los cuales tienen como nucleo basico, los procesos de dicha
organizacion. La articulacion armonica de los enfoques: interno, externo y dindmico en la

gestibn empresarial, debe ser la premisa para alcanzar la calidad de su gestion.

Se puede concluir que cuando la empresa garantiza la calidad de la gestion se obtiene
mayores beneficios que implican el logro de la satisfaccion del cliente, mayor prestigio en
el mercado y una mejora continua de la eficacia, eficiencia y efectividad al gestionar los

procesos y actividades que interactiian con la organizacion.
1.7. Analisis, evaluacion y diagndstico.
Evaluacion de la calidad del servicio

La evaluacién de la calidad del servicio es un factor trascendental para el buen desempefio
de muchas empresas, sin embargo, la evaluacién de ésta debe comprender factores tanto

objetivos como subijetivos.

Segun Garcia Segui (2022), el proceso de evaluacién consta de dos actividades

fundamentales: la medicién y la comparacion, el mismo se realiza a través de indicadores.

Medicion del indicador
evaluado

Evaluacion

T~

Comparacion con el indicador planificado

La calidad del servicio se define de manera general como una evaluacion de la calidad
desde la percepcion de los clientes, donde estos comparan el servicio que esperan con las

percepciones del servicio que ellos reciben. Toda calidad es percibida por alguien, este
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calidad del servicio, cuyos criterios deben considerarse para garantizar la mejora continua

de los procesos. La orientacién al cliente es un elemento critico, puesto que este es
activador en materia de servicio. Dada su demanda es que dichos procesos se realizan,
esta presente en la produccion, los recibe y evalla segun criterios personales en el tiempo

en que se efectian (Gonzalez Alvarez, 2015).

La evaluacién de la calidad del servicio por parte de los usuarios/clientes depende del
trabajo realizado por las organizaciones en busqueda de su satisfaccion, pero también tiene
un alto grado de dependencia de las expectativas que los clientes tienen al momento de
recibir los servicios. Es por ello que una organizacion, que, a pesar de gestionar acciones
para incrementar el nivel de satisfaccién de sus clientes, podria obtener una calificacién
baja en cuanto a su calidad del servicio, cuando el cliente tenga expectativas diferentes o
mas rigurosas. Esto demuestra que hay un alto grado de subjetividad en las herramientas

de evaluacion de la calidad del servicio (Cevallos Enriquez et al., 2019).

La evaluacion de la calidad se considera un factor relacionado con experiencias derivadas
del uso o consumo de un producto o servicio, y se le define como un factor determinante
de las conductas posteriores del cliente entre las cuales se encuentra la fidelidad. Las
empresas centran sus esfuerzos, no solo en acatar normas internas de calidad, sino
también en medir sisteméaticamente el grado de satisfaccion de sus clientes (Lazzari &
Moulia, 2014).

Analisis: es el punto necesario para evaluar si los procesos empresariales estan alineados
con los objetivos estratégicos de la empresa y comprender por qué y cOmo se consiguen
los resultados.

No hay forma de gestionar un proceso de negocio sin analizarlos regularmente y mejorarlos.

La medicion y analisis de la calidad percibida del servicio desde la perspectiva de
satisfaccion de cliente externo, es un elemento bésico, sin duda, para comprender al cliente
y por extension al mercado en que la empresa se desenvuelve, es preciso escuchar a los

clientes, captar y estudiar datos sobre su nivel de satisfaccién (Gonzalez Arias et al., 2016).

Es importante sefialar que los procesos de evaluacion y andlisis de la calidad percibida
estan estrechamente relacionados con el diagnostico y que deben facilitar su gestion, de
forma que se retroalimente la planificacion de la calidad, se resuma el control y se potencie

la mejora (Garcia Segui, 2022).
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continuo, el primer paso es analizar sus actividades y conocer sus procesos productivos.

De esta forma, el cuidado de la integridad de los trabajadores serd una de las mejores

inversiones que los empleadores habran realizado (Palacio Ardila & Vega Patifio, 2020).
Definicion de Diagnéstico. Su importancia para la gestion de la calidad

Diagndstico es una palabra que tiene su origen etimolédgico en el griego y mas aun en la
union de tres vocablos de dicha lengua. En concreto, es un término que esté formado por
el prefijo diag- que significa “a través de”; la palabra gnosis que es un sinénimo de

“conocimiento”, y finalmente el sufijo —tico que se define como “relativo a”.

El Diagnostico en una empresa constituye una herramienta sencilla y de gran utilidad a los
fines de conocer la situacién actual de una organizacion y los problemas que impiden su
crecimiento, sobrevivencia o desarrollo. Es un proceso de varios estudios realizados en las
empresas de produccién, servicios y de comercio, que permite identificar y conocer una
serie de problemas para plantear un plan de acciones que oriente el porvenir de la
organizacion (Ruiz Melo, 2017).

El diagndstico es un estudio previo a toda planificacion o proyecto y que consiste en la
recopilacion de informacion, su ordenamiento, su interpretacion y la obtencion de
conclusiones e hip6tesis. Consiste en analizar un sistemay comprender su funcionamiento,

de tal manera de poder proponer cambios en el mismo y cuyos resultados sean previsibles.

Permite conocer mejor la realidad, la existencia de debilidades y fortalezas, entender las
relaciones entre los distintos actores sociales que se desenvuelven en un determinado
medio y prever posibles reacciones dentro del sistema frente a acciones de intervencion o
bien cambios suscitados en algun aspecto de la estructura de la poblacion bajo estudio.
Ayuda a definir problemas y potencialidades. Profundizar en los mismos y establecer
ordenes de importancia o prioridades, como asi también que problemas son causa de otros
y cuales consecuencia. Posibilita el disefio de estrategias, la identificacion de alternativas y
la toma de decisiones acerca de las acciones a realizar (Rodriguez Cauqueva, 2007).

El diagndstico constituye un punto de partida hacia un objetivo superior, en el cual, al tener
en cuenta los resultados obtenidos, las empresas, podran proyectar y disefiar el camino a
seguir para lograr la eficiencia que reclama el actual contexto empresarial. Es la base
fundamental para la proyeccion de propuestas para el ordenamiento, fortalecimiento y
desarrollo de una organizacion, actividad o sistema empresarial industrial, basado

esencialmente, en el analisis de su competitividad (Gomez et al., 2016).
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y durante la misma:

e Previo a la gestion. Antes de gestionar se debe precisar el estado actual, con la
evaluacion y andlisis de la brecha que existe hasta el estado deseado.

e Durante la gestion. La diagnosis se desarrollara a partir de la evaluacién de los
indicadores planificados y del andlisis causal de las desviaciones detectadas. Un
ejemplo tipico de la integracion del diagnéstico a la gestién de la calidad es el ciclo
Sherwart, el cual explica la secuencia a seguir en los procesos de planificacion,

ejecucion, control y actuacion para alcanzar la mejora continua de la calidad.

La evaluacion, el analisis y la diagnosis se complementan y constituyen la primera etapa
para la gestion de la calidad, su uso sistematico e interrelacion con la gestion, permitira la
evaluacion de indicadores de resultado, su analisis mediante la medicién de indicadores de
proceso y la diagnosis de las causas de las desviaciones, lo que facilita la gestion de la
calidad, o sea, se mide un indicador, se compara contra lo planificado, esta evaluacion se

precisa mediante el andlisis de indicadores de proceso y finalmente se diagnostica.
Diagnoéstico en empresas de servicio

El diagndstico estratégico en empresas de servicios se constituye como una herramienta
de gestidn eficaz para impulsar su crecimiento, propiciar su adaptacion a los cambiaos del
entorno y fortalecer sus ventajas competitivas. Su implementacion permite definir las

acciones a realizar para alcanzar su futuro deseado.

Para el andlisis y la diagnosis en las empresas de servicio se utilizan las herramientas
basicas del control de la calidad y otras de la gestion que facilitan estos procesos en dichas
empresas como: el diagrama de tarjado, diagrama de posicién, diagrama de marca,
histograma de frecuencia, diagrama de Paretto, diagrama causa-efecto, diagrama de
dispersion, grafico de control y otras herramientas de la gestion de la calidad como:
diagrama de afinidad, diagrama de relaciones, diagrama de matriz, diagrama de arbol,

diagrama de proceso de decisiones y el diagrama de flechas (Garcia Segui, 2022).
Conclusiones parciales

1. La calidad es el conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que
satisface los requerimientos o necesidades de los clientes y que permiten emitir un juicio
de valor acerca de él, de un ambiente organizacional comprometido con la mejora

continua de la eficiencia y la efectividad.
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sistematicas que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada para que un

producto o servicio tengas los requisitos dados de calidad.

La eficiencia, eficacia y efectividad son aspectos que se interrelacionan y que forman
parte del analisis operacional de la empresas, que consiste en el estudio de los agentes
productivos e improductivos, con el objetivo de aumentar el nivel productivo.

El andlisis y diagnoéstico organizacional es considerada la base para el mejoramiento
continuo, el primer paso es analizar sus actividades y conocer sus procesos productivos.
De esta forma, el cuidado de la integridad de los trabajadores sera una de las mejores

inversiones que los empleadores habréan realizado.
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En este capitulo se describe a la UEB Divisién Territorial de Comercializacion de

Combustibles Matanzas, su estructura organizativa, mision, vision, proveedores y clientes.
La composicion de su fuerza laboral, los suministradores y procesos de la organizacion. Se
hace una revision de diferentes procedimientos y metodologias relacionados con la
evaluacion, andlisis y diagndstico y por ultimo, se selecciona y se describe el procedimiento
utilizado en la investigacion, con todos sus pasos y herramientas.

2.1. Caracterizacion de la empresa.
Resefia historica.

La Divisién Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas, perteneciente a la
Union Cupet, del MINEN, esté ubicada en la carretera de la zona industrial Km 3% Versalles,
en el municipio Matanzas, en las coordenadas 23°04°13.78'N y los 81°32°02.75°0 del
puerto de la Bahia de Matanzas. Se extiende a lo largo de 4 kildmetros, con un area de 110
ha.

La empresa esta dividida en dos plantas fundamentales una relacionada con la
comercializacién de gas licuado y la otra con la de los combustibles liquidos, en la cual se

realizarda la investigacion. La misma cuenta con:

e La UEB de Operaciones, que a su vez integra areas preparadas para la recepcion y
entrega por via maritima y terrestre, ademas el almacenamiento de variados productos
en tanques de distintas capacidades. Dispone de 5 muelles con capacidad de operacién
para buques de hasta 150 000 DWT; una base de crudos y suministros donde se
recepciona crudo de los principales yacimientos del pais mediante 2 oleoductos, y se
preparan mezclas para la economia nacional con facilidades de calentamiento. La
empresa es lider en la comercializacion del crudo nacional y sus mezclas.

e La UEB Comercial realiza el andlisis de las solicitudes y contratos con los clientes; la
cartera de productos incluye también los combustibles de aviacion, domésticos,
automotores y solventes. La comercializacion se realiza a través los canales de
distribucion: maritimo, oleoducto, ferroviario y automotor. La manipulacién anual de
combustibles supera el 50% del consumo del pais.

e Las UEB Mantenimiento y Logistica donde se ejecutan tareas de apoyo que garantizan
el funcionamiento tecnologico y del transporte, asi como del abastecimiento y

almacenamiento de materiales.
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inversiones y se controla la ejecucion y avance fisico de las obras del Plan de

Inversiones y reparaciones capitales de tanques.
e El Laboratorio donde se realizan ensayos fisicos—quimico y se encuentran acreditados

por la Oficina Nacional de Normalizacion 18 ensayos.

Ademas, existen 4 areas de regulacion y control nombradas Direccion General, Direccion

Técnica, Direccidén de Capital Humano y Direccion Contable Financiera.

Con el objetivo de lograr un servicio con calidad, se decidio trabajar a través de la aplicacion
de un Sistema de Gestion de Calidad documentado, que permitiera demostrar la mejora
continua de la organizacion con efectiva planificaciéon y control, donde se tiene como
objetivo fundamental la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes y otras partes
interesadas y se cumpla con los requisitos de los mismos, ademas de los legales y

reglamentarios aplicables con la vision de colmar sus expectativas.

Para ello se cuenta con la activa participacion y debida competencia de un colectivo laboral

y el apoyo de las organizaciones politicas y de masas.
Objetivo social

Comercializar los diferentes tipos de hidrocarburos de la Unibn CUPET por via maritima,
oleoductos y transporte terrestre ya sea a clientes de nuestra provincia como del resto del
pais.

Misién

Comercializar y brindar servicios especializados asociados al combustible y sus derivados
en el territorio nacional, con estandares de calidad certificados y un capital humano
calificado, con sentido de pertenencia, que asegure la competitividad, seguridad ambiental
y satisfaccion para nuestros clientes.

Vision

Ser reconocidos por la excelencia en la comercializaciéon de combustibles y sus derivados
mediante la implementacion y mejora continua del Sistema Integrado de Gestion

Empresarial, logrando una posicion innovadora con un eficiente trabajo en equipo que

supere las expectativas de los clientes.
Proveedores

Los principales proveedores de la empresa son:
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$|. TRANSCUPET (que brinda el servicio de la transportacion de los combustibles).

ENERGAS

. Cubaron

Union CUPET (brinda a la entidad sus servicios y relaciones basadas en el buen trato y

respeto mutuo).

Clientes Nacionales

Los principales clientes de las producciones y servicios son:

1.

Empresas pertenecientes a la Generacion:

e Termoeléctrica de Matanzas “Antonio Guiteras”

e Termoeléctrica de Santa Cruz “Che Guevara”

e Termoeléctrica del Mariel “Maximo Gémez”

e Grupos electrégenos

2.

o g bk~ w

CIMEX (Servicentros)
MINTUR (Hoteles)
MINAZ

MINFAR

ECASA

Principales productos que comercializan

Diesel
Gasolina
Querosina
Solventes
Turbo
Crudo

Fuel

Estructura Organizativa de la UEB Division Territorial de Comercializaciéon de

Combustibles Matanzas.

En el (Anexo 1) se muestra la estructura organizativa de la empresa.

Mapeo de los procesos de la UEB Division Territorial de Comercializacion de

Combustibles Matanzas.

En la (Figura 2.1) se muestra el mapa de procesos la empresa:

Figura 2.1. Mapa de procesos de la empresa.
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Fuente: documentos de la empresa.

El principal proceso de la UEB es la comercializacion de combustibles ya que es el objetivo
principal de la empresa y es el proceso el que mas utilidades le genera, también son
importantes los procesos de Recepcion, Almacenamiento y Entrega de Combustibles,

Sistema de Calentamiento y el de Mezclas, los cuales constituyen los procesos claves de
la empresa.

2.1.1. Caracterizacién de la fuerza de trabajo

La entidad cuenta con un total de 595 trabajadores distribuidos de la siguiente manera:

Fuerza de Trabajo

B Hombres H Mujeres

Gréfico 2.1. Relacion de la fuerza de trabajo de la entidad.

Fuente: elaboracién propia.
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de la siguiente manera:

Categoria Ocupacional

2%

o 44%

30

B Cuadro Ejecutivo B Obreros H Servicio & Técnico

Grafico 2.2. Reporte de trabajadores segun su categoria ocupacional.

Fuente: elaboracién propia.

2.3. Andlisis de metodologias, guias y procedimientos para el analisis, diagndstico y

mejora de los procesos.

En este epigrafe se analizan algunas de las metodologias para el andlisis, diagnéstico y la
mejora de los procesos, propuestas y utilizadas por diferentes autores cubanos y foraneos,
con el fin de valorar la factibilidad en la aplicacion de las mismas en las condiciones reales

del objeto de estudio practico seleccionado.

A continuacion se muestran los aspectos y pasos que siguen dichas propuestas.
Amozarrain (1999)

1. Identificacion de los procesos internos de la organizacion

2. Formacion del equipo y planificacion del proyecto. Formar equipo de trabajo

Interdisciplinario. Planificar las reuniones.

3. ldentificacion de los procesos de la empresa.

4. Priorizacion de los procesos. Seleccionar los procesos claves.
5. Nombrar al responsable del proceso.

6. Implantacion de los procesos.

7. Disefo o redisefio del proceso. Constitucion del equipo de trabajo, delimitar el proceso
y subproceso.-Establecer los objetivos basicos del proceso, .identificar y resolver los

problemas. Establecer indicadores.
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. Implantar el proceso.

Vellon Martinez (2002)

1

2.

. Identificacién de los factores claves del cliente.
Identificacion de los factores claves del negocio.

. Catalogacion de todas las actividades/tareas y evaluacion segun su impacto en

conseguir los anteriores factores claves.
. Agrupacion de actividades en procesos.

. Definicion para cada proceso de cuales son sus entradas (materiales y de informacion)

y cudles son los procesos que la emiten.

. Definicién de cuales son sus salidas y cuales son los procesos que la reciben (clientes

internos).

. Fijacién de indicadores en las entradas y salidas mas criticas segun los requisitos del

cliente interno, que son los requisitos del cliente externo interiorizados en la empresa.
. Asignacién de responsables a los procesos.

. Implantacion de toda esta jerarquia horizontal, mediante grupos de clientes-proveedores
internos, equipos inter departamentales, pero con una vision jerarquica distinta, antiguos

equipos departamentales, pero con una vision jerarquica distinta.

Nogueira Rivera (2002)

© © N o g s~ wDdhPE

Andlisis del proceso.

Formacion de equipos y planificacion del proyecto.
Listado de los procesos de la empresa.
Identificacion de los procesos relevantes.
Seleccién de los procesos claves.

Nombrar al responsable del proceso.

Disefio del proceso.

Constitucion del equipo de trabajo.

Definicion del proceso empresarial.

10.Confeccién del diagrama As/s.

11. Andlisis del valor afiadido.

12.Establecer indicadores.

13.Implantacion del proceso.
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Valls. W, Vigil. E (2004)

. Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion.
Clasificar los procesos en fundamentales, especificos y unitarios.
Determinar su secuencia e interaccion mediante la descripcion del proceso.

Representar los procesos para que sea entendido por cualquier persona.

1

2

3

4

5. Definir los responsables de cada proceso.

6. Definir cuales son los clientes/destinatarios de los procesos.

7. Determinar las necesidades de los clientes/destinatarios de los procesos.

8. Traducir las necesidades de los clientes/destinatarios en caracteristicas de producto y
proceso.

9. Definir en qué lugar o momento del proceso se produce la caracteristica.

10. Establecer un sistema que permita monitorear y dar seguimiento a las caracteristicas.

11.Implantacién del sistema, ajuste de posibles variaciones y correccion de desviaciones.

12.Mejora continua de los procesos por el ciclo PDCA y anlisis de la variabilidad.
Valls Figueroa (2007)
1. Creacién del grupo de mejora.

2. Capacitacion para la mejora.

w

. Identificacién y andlisis de los indicadores que gestiona la organizacion. Se identifican y
clasifican los indicadores atendiendo a su naturaleza y alcance y se determina la

orientacion de la gestion de la organizacion.

I

. Analisis de la eficacia de la gestion de la organizacion. Se realiza a través de la dinamica
de los indicadores de eficacia, que incluyen satisfaccion de los clientes, quejas,

fluctuacion, ausentismo, entre otros.

o1

. Andlisis de la eficiencia de la organizacién. Se realiza a partir de la dinamica y
cumplimiento de los indicadores de eficiencia en particular y a través del indice global
de eficiencia.

6. Determinacion de los costos asociados a la calidad. De determina el costo total de
calidad como indicador basico de eficiencia, el cual permite cuantificar econémicamente

las reservas de eficacia.
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realizara en funcion del monto de los costos por fallos y por la importancia de los

procesos de la organizacion.

8. Analisis de mejoras de los procesos. Se realiza a partir de mejoras estructurales y

funcionales de los procesos seleccionados a mejorar.

9. Analisis causal de los macro indicadores afectados y de las dificultades detectadas. Se
realiza a partir del diagrama causa efecto.

10.Redisefio del proceso y de producto y propuesta de mejoras.
11.Monitoreo del redisefio realizado.
Burgos Vargas (2020)

1. Andlisis situacional que determine el estado de la gestion del proceso.

2. Elaborar una herramienta de auto evaluacion para detectar la problematica que se
evidencie en los procesos.
Identificar a través de los indicadores de gestion los procesos que estan incumplidos.
Establecer la estructura del modelo de gestion para la mejora de los procesos.

Las guias y procedimientos citados anteriormente para el analisis, evaluacion, diagnostico
y mejora de procesos tienen aspectos en comun ya que abordan: la identificacion y
clasificacion de los procesos, analisis de sus actividades, la creacion de equipos de trabajo,
etc. Sin embargo se insiste mas en las mejoras estructurales de algunos de los elementos
gue conforman los procesos que en las mejoras funcionales, en las que existen grandes
reservas de eficacia y eficiencia, debido a que dichas mejoras se basan en el analisis de la
variabilidad del proceso. Ademas muestran qué hacer, pero no el cdmo hacerlo, son muy
generales y no especifican en todos los casos las herramientas y los métodos a utilizar.

Se tienen en cuenta las dificultades que presenta la Empresa la UEB Division Territorial de
Comercializacion de Combustibles Matanzas, el analisis de las diferentes metodologias y
procedimientos y las caracteristicas propias de la empresa, se selecciona el procedimiento
elaborado por Valls Figueroa (2007), para el andlisis, evaluacion y diagnostico de la
efectividad de la gestibn de la organizacién el mismo se modifica en la presente
investigacion por Salgado Cepero (2022), para realizar la evaluacién, andlisis y diagndstico
del proceso de comercializacion de combustibles en la UEB Divisidbn Territorial de

Comercializacion de Combustibles Matanzas.
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Comercializacion de Combustibles

Paso 1. Creacion del grupo de mejora.

Se creara un grupo para la evaluacion y analisis de la eficacia y la eficiencia de la gestion,
presidido por la alta gerencia e integrado por representantes de cada proceso de la
organizacion. Este grupo evaluard los posibles indicadores a utilizar, atendiendo a su
orientacién y naturaleza, y determinara el monto de los costos de calidad y en funcién de

esto establecera la direccion del programa de mejora.
Paso 2. Capacitaciéon del grupo de mejora.

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la organizacion,
gue abarque todos los niveles (Consejo de Calidad, grupos de mejora, circulos de calidad,

etc.), referente a la determinacion y gestién de la calidad.
Las tematicas a impartir entre otras deben ser:

e Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.
e Mejora de procesos.
e Evaluacioén, analisis y diagndstico de la calidad.

e Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.

El proceso de capacitacién y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la alta
gerencia, nivel que requiere la totalidad de las teméaticas propuestas y mayor tiempo de

capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitacion debe ser mas practica y concreta, donde se
muestran las herramientas para la mejora de los procesos y describiéndolos para identificar

las posibles partidas de costos.

Esta capacitacion se realiza con profesores de la universidad del colectivo de Gestion de la
Calidad. Es importante tener como referencia las 1ISO 9000, para lograr una clasificacion lo

mas homogénea posible.

Paso 3. Identificar y clasificar los indicadores fundamentales que gestiona la

organizacion.

Esto se realizara a partir de los indicadores fundamentales establecidos por la empresa

para evaluar su gestiéon, la clasificacion de los mismos se realizara de acuerdo a su
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indicadores de resultado o de proceso, de la siguiente manera:

Esto se realizara en el siguiente formato.

Tabla 2.1. Formato para clasificacion de indicadores.

Indicadores Eficacia Eficiencia Efectividad Resultado Proceso

Fuente: elaboracién propia.

Paso 4. Definir la orientaciéon de la gestion de la organizacién en funcion de larelacion

porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan.

Se determina sobre la base la relacion porcentual de las categorias de los indicadores
identificados, del total, se define el enfoque prioritario de su gestién hacia la eficacia,
eficiencia o efectividad y se clasifica la misma en reactivo o proactivo, en dependencia de
la proporcion de indicadores de proceso y de resultados en la organizacion.

Tabla 2.2. Formato para definir la orientacion de la gestion en la organizacion.

Indicadores Eficacia Eficiencia Efectividad | Resultado | Proceso

Total

Fuente: elaboracién propia.
Orientacion =Naturaleza de los indicadores / Total de indicadores.
Reactiva o pre activa = Alcance de los indicadores / Total de indicadores.

Paso 5. Evaluar los resultados de la gestion de la eficacia de la organizacion en el

periodo analizado.

Se seleccionan los indicadores técnicos productivos a través de una entrevista individual al

grupo de trabajo de mejora.

Tabla 2.3. Indicadores técnicos productivos.

Indicadores técnicos productivos

Fuente: elaboracion propia.

5.1. Evaluacion de la gestion de la eficacia de los indicadores técnicos productivos

en el afno 2021.
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una valoracion entre lo planificado y el porcentaje de cumplimiento.

Tabla 2.4. Indicadores técnicos productivos y su porcentaje de cumplimiento.

Indicadores técnicos productivos % de | Cumplimiento de

cumplimiento los indicadores

Fuente: elaboracién propia.

5.2. Método de expertos o Coeficiente de Kendall.

De los indicadores incumplidos se analizar4 su prioridad, para dar solucién a las causas
gue provocan su incumplimiento, para ello se utilizara: Método de expertos o Coeficiente
de Kendall que consiste en la recopilacion o recogida de informacién ponderada de un
grupo de expertos de cuales serian las causas que afectan la calidad. El método unifica el
criterio de varios especialistas con conocimiento de la tematica, de manera que cada
integrante del panel haya ponderado segun el orden de importancia, que cada cual entienda
a criterio propio. En la seleccion del experto se tendra en cuenta la experiencia, el nivel de
informacion que pueda aportar y el nivel técnico que tenga. Este método posee un
procedimiento matematico y estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio de los
expertos mediante el coeficiente Kendall (W).

Los expertos deben ser 7 o mas, para lo cual se deben entregar los elementos
seleccionados acorde con su nivel de incidencia en la satisfaccidon de los clientes, para que
los expertos los prioricen. Luego hacer un resumen con el resultado de cada uno de los

expertos y calcular las expresiones que aparecen en la Tabla.

El procedimiento a seqguir es el siguiente:

m

Sa

k
T =
i=1j=1

&=

Dénde:

m — NUumero de expertos.

Y aij — Suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos al item i.
K — NUmero de items a valorar.

T — factor de comparacion. » Y aij/ K

A= Yaij- T
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Expertos

ftems = aij ==

Figura 2.1. Método Kendall.

Fuente: elaboracion propia.
Para comprobar si existe concordancia entre el panel de especialistas se empleara el
Coeficiente de Kendall (W) a partir de la férmula siguiente:

12572

AR

Si se cumple, hay concordancia y el estudio es valido.

Si W < 0.5 se repite el estudio, pero esto no indica que los expertos no sean expertos,
solamente que hubo dificultades en la explicacidon y preparacion del método, de haber un
numero de expertos m = 7 y el estudio no ser valido, entonces se pueden eliminar los que

mas variacion introducen en el estudio, de forma que se respete siempre m = 7.

Nota: En caso de que algun experto considere que dos 0 mas items tienen el mismo nivel
de importancia, se otorgara la misma puntuacion a estos, pero posteriormente se debera
variar el orden de la ponderacion, de manera que se supriman aquellos que fueron
marcados con igual puntuacion.
Es necesario destacar que para lograr la eficiencia en la aplicacibn de este método
es imprescindible la seleccion correcta de los expertos. Esta debe ser lo mas
aleatoria posible y debe asegurarse que los mismos sean capaces de medir las
caracteristicas con gran exactitud, por su capacidad de analisis y pensamiento logico,

espiritu colectivista y autocritico.
5.3. Andlisis causal de las reservas de eficacia

Las reservas de eficacia se determinaran a partir de los indicadores mas afectados en su

cumplimiento. Para esto se utiliza el Diagrama Causa-Efecto.
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gue pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el profesor

Kaoru Ishikawa en Tokio. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones,
y para desarrollar un plan de recoleccion de datos, es utilizado para identificar las posibles
causas de un problema especifico, su naturaleza grafica permite que los grupos organicen
grandes cantidades de informacién sobre el problema, lo que aumenta la posibilidad de

identificar las causas principales.
Pasos para su utilizacion:
1) Identificar el problema. Efecto

2) Determinacion de la primera gran expansion en la cual se sitan de 4 a 6 eventos
causales, seleccionados a partir del método de los expertos con la utilizacion del coeficiente
Kendall.

3) Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los eventos

causales, mediante la tormenta de ideas.

4) Determinacién de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de los eventos

causales, mediante la utilizacion del diagrama de afinidad; si fuera necesario.

5.3. Evaluacién de los resultados del nivel de satisfaccion de los clientes (externos e

internos) y de otros indicadores relacionados con los mismos.

Tabla 2.5. Evaluacion de los resultados del nivel de satisfaccion.
Indicador Real 2021

% de satisfaccion del cliente externo.

No de quejas

Reclamaciones

% de satisfaccion del cliente interno

Ausentismo

Fluctuacion

Fuente: elaboracion propia.

Fluctuaciéon= (L/Promedio de empleados) x100.
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periodo) x 100.

Paso 6. Determinar los defectos por millon de oportunidades.

$\usentismo= (> dias de ausencia de toda la dotacion activa del periodo) / (

Y dias en e R

A partir de: el nimero de indicadores, de sus criterios de medida y del numero de

evaluaciones de la eficacia realizadas, se realizara el calculo de los defectos por millon

(DPMO), y se utiliza la siguiente expresion.

DPMO = p/n x 1000 000

Ddénde: p= No de indicadores incumplidos de cada proceso, segun el criterio de medida.

Dénde: n= Total de indicadores evaluados a cada proceso.

Paso 7. Determinar el nivel de sigmay de rendimiento de cada actividad o proceso.

Esto se realizara con el valor DPMO determinado, se entra en la tabla, se define el nivel de

sigma y el rendimiento del proceso.

Tabla 2.6. Niveles de desempefio en Sigma.

Rendimiento (%) Nivel en sigma DPMO
6,68 0,00 933200
8,455 0,13 915450
10,56 0,25 894400
13,03 0,38 869700
15,87 0,50 841300
19,08 0,63 809200
22,66 0,75 773400
26,595 0,88 734050
30,85 1,00 691500
35,435 1,13 645650
40,13 1,25 598700
45,025 1,38 549750
50 1,50 500000
54,975 1,63 450250
59,87 1,75 401300
64,565 1,88 354350
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69,15 2,00 308500
73,405 2,13 265950
77,34 2,25 226600
80,92 2,38 190800
84,13 2,50 158700
86,97 2,63 130300
89,44 2,75 105600
91,545 2,88 84550
93,32 3,00 66800
94,79 3,13 52100
95,99 3,25 40100
96,96 3,38 30400
97,73 3,50 22700
98,32 3,63 16800
98,78 3,75 12200
99,12 3,88 8800
99,38 4,00 6200
99,565 4,13 4350
99,7 4,25 3000
99,795 4,38 2050
99,87 4,50 1300
99,91 4,63 900
99,94 4,75 600
99,96 4,88 400
99,977 5,00 230
99,982 5,13 180
99,987 5,25 130
99,992 5,38 80
99,997 5,50 30
99,99767 5,63 23,35
99,99833 5,75 16,7
99,999 5,88 10,05
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99,99966 6,00 3,4

Fuente: elaboracién propia.

Paso 8. Determinacion de los costos totales asociados a la calidad.
8.1. Identificacion de las diferentes partidas de costo.

Para la identificacion de las partidas de costo y su clasificacion dentro de los costos totales

se seguird el siguiente algoritmo:

i Esta este costo relacionado con la
prevenciaon de la mala calidad de
productoes o servicios =00 |-——————— —- Si Prevencion

4 Mo

s Esta este costo relacionado con
la evaluacidon de la conformidad de
prcdoucteos o servicios con los - - - — — — — — —
estand ares de calidad v loes
reequisitos de comportamientoc >

Si Evaluacian

. Mo

i E=ta e=zte costo

redacicnadoe con un

producto o servicio DE:‘E'Et;d I':'
antes de!

no conforme? r - -

| ___Si_ | suministro | S Fallo interno
de sersicio.
[ s Mo
Mo es un costo de Det tado
1= Sahdad d pues del Si Fallo Extermo
suministro de _———

Sservicio.

Figura 2.2. Algoritmo para la identificacion de las partidas de costo.
Fuente: elaboracién propia.

8.2. Definicion de los métodos para la determinacion de cada partida de costos

identificada.

Hay diversas maneras que permiten a las organizaciones recopilar y medir los costos de

calidad, a continuacion, se presenta un resumen de los métodos mas generalizados.
Hay dos caminos:

e Mediante estimacion. Es el enfoque practico. Requiere so6lo un cierto esfuerzo y puede
obtener, en pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a la calidad como para
preguntarse: si hay o no una buena oportunidad de reduccion de costos donde esta

localizada esta oportunidad.
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mucho esfuerzo por parte de varios departamentos, especialmente de Contabilidad y de

Calidad. Exige mucho tiempo, donde es necesarios meses e incluso afos.

Tabla 2.7. Métodos utilizados para la determinacién de las partidas de los costos asociados a la

calidad.
Partidas de costos de calidad Estimacién Determinacion
Costos de Prevencion
Costo de prevencion en operaciones X
Planificacion del Programa de Calidad X
Administracion de la calidad X
Salarios Administrativos X
Promocion X
Formacion del personal X
Costos de Evaluacion
Encuesta. X
Comprobacién de la precision de los equipos de
medicion X
Materiales y servicios para la Inspeccion X
Control de recepcidn. X
Evaluacion de la calidad de los servicios X
Auditoria de procesos X
Costo de Fallos Internos
Pérdidas en compras X
Merma por producto X
Horas extras trabajadas X

Costos de Fallos Externos
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Reclamaciones X
Compensaciones X
Atencion a quejas X
Clientes perdidos. X

Fuente: Elaboracion propia.
Paso 9. Determinacion del Costo Total de Calidad.

Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos asociados a la
calidad segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de la calidad, el mismo
esta dado por la diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo 6ptimo.

- El calculo se hace de la siguiente manera:
CTQ=CP+ CE +CF

\

Interno externo

- Leyenda:

. CP: Costo de prevencion

. CE: Costo de evaluacion

. CF: Costo de fallo

. CTQ: Costo total de calidad

Paso 10. Determinacién de ratios de los costos asociados ala calidad y ubicacién de

la empresa segun la curva de los costos.

La determinacién de los ratios relacionados con los costos de calidad se calcula de la

siguiente manera:
1- CP/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)
2-CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)

3- CF/CTQ (porcentaje que representa los CF de los CTQ)
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\ / Coste Total de Calidad
Costes por \: < 2 :
unidad dc \ E Codtes "L
prevencion -
producto ot \\ evaluacion
dc fallos N : 3
o : ..\\ /,/ 5, /
N < e
\\(///
/- \
= \
==

0%a Nivel Optimo 100% 2o Nivel de Calidad

Zona de Perfeccionamiento
Costes de Fallos < 40%0
Costes de Evaluacion =& S0%e

Zona de Nicjora
Costes de Fallos =~ 70%e
Costes de Prevencion <= 10%e

Zona de Indiferencia
Costes de Fallos — 50%a

Costes de Prevencion — 10%e

Figura 2.3. Curva asociada a los costos de la calidad.

Fuente: elaboracion propia.

Paso 11. Determinacion de las partidas de costos que deben ser priorizados en el

programa de mejora.

La mejora real de la calidad depende de las acciones dentro del sistema basico de medida
de la calidad y de acciones correctoras, puestas de relieve por el uso de los costos de la
calidad como herramienta de apoyo importante. Los usos concretos de los costos de
calidad, por tanto, se tienen que relacionar con areas concretas de medidas de la calidad a

mejorar.

Normalmente hay un intervalo de tiempo entre los datos basicos de medida de la calidad y
los datos del costo de calidad. Los datos de la medida de la calidad son siempre actuales
(por lo general, diariamente) mientras que los datos del costo de la calidad se acumulan "a

posteriori”, al igual que la mayoria de los informes contables de costos.

Es importante entonces, entender que los costos de calidad se utilizan en apoyo de la
mejora ("a priori) y para verificar su logro ("a posteriori”) pero la mejora real se origina como
consecuencia de usar los datos de la medida de la calidad actual en basqueda de la causa

y la accion correcta.

La mejora real de la calidad comienza en la preparacion de una distribucion de frecuencias
acumuladas, se puede indicar por medio de un sencillo grafico de barras con la utilizacion
de los totales para cada tipo de defecto, lo que permite la determinacion de las actividades

y procesos a priorizar dentro de la institucién.

La reorganizacion de estos datos con arreglo al principio de Paretto (puesto en orden
descendente de importancia mostrard que solo unos pocos de los muchos tipos que

intervienen son los responsables de los resultados no deseados. Se identifican estos “pocos
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el mayor impacto sobre la mejora a la calidad.

Diagrama de Paretto. Es una herramienta del control de la calidad que determina la
prioridad del programa de mejora, a partir del efecto econdmico de un grupo de eventos.
Este diagrama cuenta con dos ejes verticales y uno horizontal, en los cuales se coloca: el
efecto economico, el porcentaje absoluto y acumulado del efecto de cada evento y los
eventos que se analizan, respectivamente. Esta herramienta fija la regla 20 por 80.

Paso 12. Andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a través

de los costos de calidad.

Se utilizara el diagrama causa- efecto para el andlisis causal de los indicadores mas
afectados.

Diagrama Causa- Efecto. Es la representacion de varios elementos (causas) de un sistema
gue pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el profesor
Kaoru Ishikawa en Tokio. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones,
y para desarrollar un plan de recoleccién de datos, es utilizado para identificar las posibles
causas de un problema especifico, su naturaleza grafica permite que los grupos organicen
grandes cantidades de informacién sobre el problema, lo que aumenta la posibilidad de

identificar las causas principales.
Pasos para su utilizacion:
1) Identificar el problema.

2) Determinacién de la primera gran expansion en la cual se sitlan los eventos causales,

seleccionados a partir del método de los expertos.

3) Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los eventos

causales mediante una tormenta de ideas.

4) Determinacion de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de las causas

de los eventos causales mediante la utilizacion del diagrama de afinidad.
Paso 13. Propuesta de mejora.

La propuesta de mejora se realizara sobre la base de los procesos mas afectados, de los
indicadores incumplidos, teniendo en cuenta los resultados del analisis causal y debe incluir
el redisefio del proceso y del sistema de indicadores de la organizacion, si se considera

pertinente.
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o ~

Zonclusiones parciales

1. La UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas esta ubicada
en la carretera de la zona industrial Km 3% Versalles, en el municipio Matanzas. Sus
principales proveedores son: TRANSCUPET, ENERGAS y la Union CUPET. Cuenta
actualmente con 595 trabajadores, de ellos el 72% son hombres y el 28% mujeres.

2. Se analizaron algunas de las metodologias para el analisis, diagnéstico y la mejora de
los procesos, propuestas y utilizadas por diferentes autores cubanos

3. El procedimiento propuesto esta conformado por 14 pasos, los cuales permiten la
aplicaciéon del mismo y el cumplimiento de los objetivos trazados para la investigacion.

4. Se describié un grupo de herramientas que permiten realizar la evaluacién, analisis y

diagndstico de la calidad.
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y diagnéstico del proceso de comercializacion de combustibles en la UEB Divisién

Territorial de Comercializacién de Combustibles Matanzas.

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos en la aplicacion del procedimiento
de evaluacion, andlisis y diagnostico del proceso de comercializacion de combustibles en
la UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas, en todos sus

pasos, con las herramientas utilizadas y los comentarios analiticos realizados.
3.1. Aplicacion del procedimiento seleccionado.
Paso 1. Creacion del grupo de mejora

En la UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas se cre6 un

grupo de mejora estructurado de la siguiente manera:
Presidente: Director de la UEB DTCC Matanzas
Miembros: Jefes de cada area de la UEB DTCC Matanzas
Jefe de Area Capital Humano

Jefe de Area Técnica

Jefe de Area Comercial

Jefe de Area Supervision y Atencion al Cliente

Jefe de Area Mantenimiento

Jefe de Area Operaciones

Jefe de Area Contable Financiera

Jefe de Area Inversiones

Jefe de Area Logistica

Paso 2. Capacitacion del grupo de mejora.

EL proceso de capacitacion fue llevado a cabo por profesores de la Universidad de
Matanzas “Camilo Cienfuegos” pertenecientes al departamento de Gestion de la Calidad,
donde se explicd el procedimiento a realizar y se capacitd a la alta gerencia y a los
trabajadores de la empresa, las tematicas abordadas fueron: mejora de la calidad, sus
modalidades y actividades; mejora de procesos; gestion de la calidad y sus principios;
evaluacion, analisis y diagnéstico de la calidad; productividad e indicadores de eficiencia,
eficacia y efectividad.
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organizacion.

La UEB Divisién Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas gestiona
prioritariamente los siguientes indicadores, los cuales se clasifican de la siguiente forma, en

cuanto a su naturaleza y alcance, segun se muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Clasificacion de los indicadores fundamentales que gestiona la UEB Division Territorial de

Comercializacion de Combustibles de Matanzas.

©
: R © 3
Indicadores © o i 3 o
O = = = $
I Q D 3 o
2 |2 @& |§ |8
L L L [0 o
Plazos de entrega (a partir de la aceptacion del | X X
pedido)
Afectaciones en servicentros X X
Afectaciones en GEE X X
Cumplimiento del plan por tipo de combustible X X
Combustibles con indices de calidad X X
Satisfaccion del cliente externo X X
Satisfaccion del cliente interno. X X
Cumplimiento del indice de temperatura en los | X X
buques y entrega de crudo Nacional
Mantenimiento X X
Cumplimiento del Programa de mitigacion de | X X
contaminacion de la bahia.
Disponibilidad Técnica X X
Desempefio de los procesos X X
Fluctuacion del personal. X X
Plan de importacion X X
Plan de Recape X X
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Tiempo de estadia de los buques X X

Conservacioén de los equipos e instalaciones X X

Verificacion y calibracion de los equipos de | X X

medicion y los aforos a tanques de la Division

Verificacion, calibracion y comprobacion de los | X X

instrumentos y equipos para ensayos

indice de intensidad energética X X
Pérdidas por salideros X X
Riesgos de accidentes, enfermedades y averias X X
Accidentes mortales X X
Mermas y pérdidas en el periodo X X
Consumos de nafta en la mezcla de crudo nacional | X X
Utilidades X X

Plan de gastos X X

Total de indicadores. (27) 21 6 10 17

Fuente: elaboracion propia.
Paso 4. Resultados del analisis de la orientacion de la gestion de la organizacion.

Orientacion= Naturaleza de los indicadores/Total de indicadores

21
Eficacia= 57 x100=77,78%

6
Eficiencia= 57 x100=22,22%

De un total de 27 indicadores fundamentales que gestiona la organizacién: 21 son de
eficacia, y 6 de eficiencia, lo que representa el 77,78% vy el 22,22% respectivamente. Lo
gue demuestra que la empresa esta mas orientada hacia el cumplimiento de la eficacia, lo
cual es un punto clave para el éxito, ya que ademas de trabajar para el logro de los
objetivos, supone la reduccién de costes y de manera indirecta, una mejor valoracion de

todos los trabajadores al ver su trabajo mayor desarrollado y valorado.

Segun su alcance=(Indicadores /total de indicadores )x100
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17
Proceso= 57 x100=62,96%

Resultado= (Indicadores de resultado/Total de indicadores)x100

10
Resultado= 57 x100=37.04%

Por otra parte el 62,96% de los indicadores fundamentales gestionados por la organizacion
son de proceso, es decir, la gestion es proactiva, lo que demuestra la capacidad para
anticiparse a los problemas que puedan ocurrir, asi como las actitudes necesarias para

evitar que ocurran.
Paso 5. Resultados del analisis de la evaluacién de la eficacia en el periodo.

Para la seleccion de los indicadores técnicos productivos que gestiona la empresa, se
realiza una entrevista individual al el grupo de mejora. En la tabla 3.2 se muestran los
resultados obtenidos.

Tabla 3.2. Indicadores técnicos productivos de la UEB Division Territorial de Comercializacion de

Combustibles Matanzas.

Indicadores técnicos productivos

Plazos de entrega (a partir de la aceptacion del pedido)

Cumplimiento del plan por tipo de combustible

Combustibles con indices de calidad

Cumplimiento del indice de temperatura en los buques y entrega de crudo Nacional

Mantenimiento

Cumplimiento del Programa de mitigacién de contaminacion de la bahia.

Disponibilidad Técnica

Desempefio de los procesos

Plan de Recape

Tiempo de estadia de los buques

Conservacién de los equipos e instalaciones
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Verificacion y calibracién de los equipos de medicion y los aforos a tanques de la

Division

Verificacion, calibracion y comprobacion de los instrumentos y equipos para ensayos

Accidentes mortales

Consumo de nafta en la mezcla de crudo nacional

Fuente: elaboracién propia.

5.1. Resultados de la evaluacion de la gestion de la eficacia de los indicadores

técnicos productivos en el afio 2021.

Los indicadores técnicos productivos son fundamentales en la gestion de la organizacion,
los mismos estan estrechamente relacionados con la mision y visién de la empresa. A
continuacion, en la tabla 3.3 se analizan los indicadores técnicos de eficacia empleados en
la organizacion, asi como el cumplimiento de los mismos. Por normas de confidencialidad
de la empresa se muestra en la tabla 3.4 solo los planes y reales de los indicadores
incumplidos.

Tabla 3.3. Cumplimiento de los indicadores técnicos productivos que se gestionan en la UEB Division

Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas

Indicadores técnicos productivos % de Cumplimiento de
cumplimiento los indicadores

Plazos de entrega (a partir de la aceptacion del 80 Incumplido

pedido)

Cumplimiento del plan por tipo de combustible 96,70 Incumplido

Combustibles con indices de calidad 100 Cumplido

Cumplimiento del indice de temperatura en los 30.61 Incumplido

buques y entrega de crudo nacional

Mantenimiento 97,01 Incumplido

Cumplimiento del Programa de mitigacion de 100 Cumplido

contaminacion de la bahia.

Disponibilidad Técnica 94,36 Incumplido

Desempefio de los procesos 100 Cumplido
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Plan de Recape 102 Cumplido

Tiempo de estadia de los buques 80 Incumplido
Conservacion de los equipos e instalaciones 100 Cumplido
Verificacion y calibracion de los equipos de 100 Cumplido

medicion y los aforos a tanques de la Division

Verificacion, calibracion y comprobacion de los 100 Cumplido

instrumentos y equipos para ensayos

Accidentes mortales 100 Cumplido
Consumos de nafta en la mezcla de crudo 120 Cumplido
nacional

Fuente: elaboracién propia

De los 15 indicadores técnicos-productivos que se gestionan en la empresa, se incumplen
6 de estos (Plazos de entrega a partir de la aceptacion del pedido; Tiempo de estadia de
los buques; Cumplimiento del indice de temperatura en los buques y entrega de crudo
Nacional; Cumplimiento del plan por tipo de combustible; Mantenimiento; Disponibilidad

técnica), lo que representa el 40% del total de indicadores planificados.

El indicadores que presenta mejores resultados es el Plan de Recape, el cual se cumple
a un 102%, mientras que el indicador més afectado es el Cumplimiento del indice de
temperatura en los buques y entrega de crudo Nacional, el cual solo se cumple en un
30,61%.

5.2. Resultados de la aplicacién del Método de expertos o Coeficiente de Kendall.

Con el objetivo de priorizar los indicadores mas afectados en la empresa se decide aplica
el Método de expertos o Coeficiente de Kendall (tabla 3.4). Para la aplicacion del mismo
se selecciona aleatoriamente 7 expertos con conocimientos de la tematica, y se tiene en

cuenta la experiencia, el nivel de informacion a aportar y el nivel técnico de cada uno.

Una vez seleccionados, estos otorgan a criterio propio una puntuacion segun el orden de
importancia a cada uno de los indicadores incumplidos, donde 1 es el mas importante y 6

el menos importante.

Tabla 3.4. Método de expertos o Coeficientes de Kendall.
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Expertos Yaij | A A?

Indicadores Incumplidos E1E2 [E3|E4 E5E6IE7

Plazos de entrega a partir de | 2 2 3 1 2 1 2 13 -10,5 | 110,25
la aceptacion del pedido

Tiempo de estadia de los | 3 3 1 2 3 3 3 18 -55 30,25

buques

Cumplimiento del indice de | 1 1 1 2 1 3 1 10 -13,5 | 182,25
temperatura en los buques y

entrega de crudo nacional

Cumplimiento del plan por | 4 4 4 4 4 1 3 23 -0.5 0,25

tipo de combustible

Mantenimiento 5 6 5 5 6 6 6 39 155 240,25

Disponibilidad técnica 6 5 6 6 5 5 5 38 14,5 210,25
> Alj Y A?
141 773,5

Fuente: elaboracion propia.

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de especialistas se empleara el

Coeficiente de Kendall (W) a partir de la férmula siguiente:

125 A
=5 205
m2(k>-k)

12x773,5 _ 9282
= = = >
W= e = Toze0 ~0-9020,5

W = 0,5 El estudio es valido

Como W = 0.5 hay concordancia y el estudio es valido, por tanto los indicadores relevantes
o priorizados son aquellos que cumplen con la condicién ) aij < T. En este caso son: Plazos
de entrega a partir de la aceptacion del pedido; Tiempo de estadia de los buques;
Cumplimiento del indice de temperatura en los buques y entrega de crudo Nacional y

Cumplimiento del plan por tipo de combustible.
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En base a los resultados obtenidos con la aplicacién del Método de Expertos o Coeficiente
de Kendall, se decide realizar un analisis causal con los principales problemas que afectan
el cumplimiento de la eficacia en la UEB, para ello se utiliza el diagrama Causa-Efecto
(Anexo 4), donde el efecto o problema identificado fue: dificultades que afectan el

cumplimiento de la eficacia.

Para la identificacion de las subcausas que originan cada uno de los indicadores
incumplidos previamente identificados, se decide realizar una lluvia de ideas (Anexo 2),
para la ejecucion de la misma se seleccionaron 8 expertos, y se tuvo en cuenta el grado de

capacitacion y conocimientos acerca de la temética de los mismos.

Una vez que se concluye la tormenta de ideas, se realiza un diagrama de afinidad (Anexo
3), con el objetivo de ordenar las ideas obtenidas previamente, y agruparlas segun la causa

a la que pertenezcan, donde se obtiene como resultado:

» Para los Plazos de entrega a partir de la aceptacion del pedido, se obtienen 2

subcausas:
1. Déficit de combustibles.

2. Problemas de transporte (TRANSCUPET).

A\

Para el Tiempo de estadia de los buques, se obtienen 3 subcausas:

Averias en los buques.
Averias en el puerto.

Situacién climatolégica (mal tiempo).

vV @ N P

Para el Cumplimiento del indice de temperatura en los buques y entrega de crudo
Nacional, se obtienen 2 subcausas:

Ausencia de serpentin en los tanques.

Intercambiadores de calor fuera de servicio.

Para el Cumplimiento del plan por tipo de combustible, se obtiene 1 subcausa:

v NP

Disponibilidad de combustibles

3.5.4. Evaluacién de los resultados del nivel de satisfaccion de los clientes (externos

e internos) y de otros indicadores relacionados con los mismos.

Tabla 3.5. Evaluacion de los resultados del nivel de satisfaccion.

Indicador Real 2021
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% de satisfaccion del cliente externo. 97,67

% de satisfaccion del cliente interno -

No de quejas 0
Reclamaciones 3
Ausentismo 2,7
Fluctuacion 7,03

Fuente: elaboracién propia.

En la UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas, para conocer
el grado de satisfaccion del cliente externo, se realizan encuestas (Anexo 5), de las cuales
se obtienen como resultado un 97,67% de satisfaccion. Por otra parte la empresa no
gestiona la satisfaccion del cliente interno, lo cual constituye una deficiencia ya que un
sistema gestion de calidad certificado comprende una evaluacion peridédica de la
satisfaccion tanto del cliente externo como del interno, por lo tanto, la empresa no tiene
conocimiento de los intereses y expectativas de los trabajadores, lo que dificulta obtener un

mejor desempefio y rendimiento por parte de los mismos.

En el afio 2021 en la UEB no fueron registradas quejas, sin embargo hubo un total de 3
reclamaciones, las mismas estan dadas por: faltante de combustible Diésel Especial en la
descarga (EMGEF Cienfuegos); sobrante de combustible en la descarga en Policlinico
Tamara Bunker, Calimete; faltante de combustible en la descarga en la Central Eléctrica

Planta, Pico.

El indice de fluctuacion laboral durante el periodo fue de un 7,03%, el cual a pesar de no
ser un indice tan elevado puede considerarse un riesgo, esto afecta la productividad de la
empresa, Ademas en el analisis de este indicador se muestra que la causa fundamental

gue lo provoca son las bajas ocasionada por las sanciones.

Tabla 3.6. Bajas por fluctuacion UEB Division Territorial de Comercializacién de Combustibles

Matanzas.
Fluctuacién 40
Bajas por Rescisién de Contrato 7
Motivo salarial 4
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$” Deficiente Org. del Trabajo

0
Lejania del centro 2
Inconveniencia del horario 0
No trabajar en la especialidad 0
Condiciones anormales de trabajo 0
Escasa posibilidad de superacion 0
Problema de vivienda 0
Inconveniencia en los métodos de direccion 0
Matrimonio, atencion a familiares 1
Bajas por Sancion 18
Por aplicacion de medida disciplinaria 18
Otras Bajas por Fluctuacion 15
Ruptura del Contrato por falta de Idoneidad 0
Ruptura del Contrato por ineptitud del trabajador 1
Vencimiento de contratos 1
Movimientos dirigidos 1
Otras Causas 12
Otras bajas que no se consideran Fluctuacién 5
Fallecimiento 0
Jubilacién 2
Disponibles 0
Privacion de libertad 0
Abandono del pais 3
SMA 0
TOTAL 45
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" Uente: documentos de la empresa.
Fluctuacién=(L/Promedio de empleados) x100

Inicio del periodo+ Final del periodo
2

Promedio Emplados=

Inicio del periodo: cantidad de empleados al inicio del periodo = 636 empleados
Final del periodo: cantidad de empleados al final del periodo = 644 empleados

636+644

Promedio de empleados= 5

=640 empleados

Fluctuacién= (45 empleados /640 empleados)*x100=7,03%

El indice de ausentismo en la empresa durante el periodo fue de un 2.7%, el cual es
considerablemente alto. Ademas el analisis de este parametro mostré que las principales
causas de ausencias fueron provocadas por: Enfermedades Comunes, Licencias sin sueldo
y Licencias de maternidad.

Tabla 3.7. Registro de Ausencias en el afio 2021 2n la UEB Divisién Territorial de Comercializacion de

Combustibles Matanzas.

Ausencias en el periodo Dias
Accidente de trabajo 0
Accidentes equiparados 0
Enfermedades Comun menos de 3 dias 260,56
Enfermedades Comun mas de 3 dias 1934,82
De ella Peritaje Médico 0
Obligaciones Estatales y Sociales 0
Autorizaciones Administrativas (Lic. Maternidad) 1610,897
Licencias sin Sueldo 383,2
Autorizadas 110,21
Injustificables 209,45
Dias Laborables del mes 283
indice de ausentismo 2,7

Fuente: documentos de la empresa.
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2aso 6. Determinar los defectos por millon de oportunidades.

&3
2
5

Para determinar los defectos por millén de oportunidades se emplea la siguiente expresion:
DPMO=p/nx1 000 000

DPMO=6/15%1 000 000 =375000

Paso 7. Determinacién del nivel de sigmay del rendimiento del proceso.

Una vez obtenido el valor de DPMO (375 000), se busca en la Tabla 2.6 del capitulo
anterior el valor mas aproximado al DPMO, y con este el nivel de sigma y del rendimiento

del proceso, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3.8. Niveles de desempefio en Sigma.

Rendimiento (%)  |Nivel en sigma DPMO

64,565 1,88 354350

Fuente: segmento de la tabla 2.6.

Se obtuvo un rendimiento de 64,565% y un nivel de sigma de 1,88; lo que demuestra la
necesidad que tiene la empresa de perfeccionar sus sistemas de indicadores, para llevar a
cabo una valoracion efectiva de la eficacia de los procesos y detectar las reservas

productivas existentes en los mismos.
Paso 8. Determinacién de los costos totales asociados a la calidad.
8.1. Identificacion de las diferentes partidas de costo.

A partir del balance econdmico de la empresa al cierre del 2021, se determinan los costos

asociados a la calidad, como se muestra en la siguiente tabla 3.9:

Tabla 3.9. Partidas de costo de calidad.

Costos asociados a la calidad. Cierre 2021
Costos de Prevencion 26149254,66
Capacitacion 99 462,2
Salarios de los administrativos 1416 828,19
Control de la calidad 41 665,68
Reposicién de utiles y herramientas 714,93
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Servicio de Mantenimiento 24 064 354,97
Medios de proteccién 193 306,41
Sistema Contra Incendio 332 922,28
Costos de Evaluacion 2 226 188,89
Servicio de laboratorio 2 158 918,19
Flujometria 67 270,7
Costo de Fallos Internos 72 050 532,08
Reparaciones 25188 294,3
Cuentas por cobrar 5 600 195,96
Cuentas por pagar 5496 741,32
Reparacion Capital de Tanques 34 010 058,5
Reparacion Muelles Aguas Profundas 1755 242
Costos de Fallos Externos 136345,2
Reclamaciones 93531,31
Devoluciones 42813,89
Sub. Total costos de fallo 72186877,28

Fuente: elaboracién propia.
8.2. Métodos para la determinacién de cada partida de costos identificada.

Tabla 3.10. Métodos utilizados para la determinaciéon de las partidas de los costos asociados a la

calidad.
Partidas de costos de calidad Estimacion Determinacion
Costos de Prevencion
Capacitacion X
Salarios de los administrativos X
Control de la calidad X
Reposicién de utiles y herramientas X
Servicio de Mantenimiento X
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¥ Medios de proteccion X

Sistema Contra Incendio X

Costos de Evaluacion

Servicio de laboratorio X

X

Flujometria

Costo de Fallos Internos

Reparaciones

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar

Reparacién Capital de Tanques

x| X| X| X| X

Reparacion Muelles Aguas Profundas

Costos de Fallos Externos

X

Reclamaciones

Devoluciones X

Fuente: elaboracion propia.

Para medir los costos asociados a la calidad en cada una de las partidas de costos se
emplearon los dos métodos mas generalizados: mediante determinacién del sistema

contable y mediante la estimacion.

Mediante determinacion del sistema contable: a partir del Balance Econdémico del afio 2021
se determinan las partidas de: Capacitacion, Control de la calidad, Reposicion de utiles y
herramientas, Servicio de Mantenimiento, Medios de proteccién, Sistema Contra Incendio,
Servicio de laboratorio, Flujometria, Reparaciones, Cuentas por cobrar, Cuentas por pagar,
Reparacion Capital de Tanques, Reparacion Muelles Aguas Profundas, Reclamaciones y

Devoluciones.

Mediante estimacion: la partida Salarios de Administrativos fue la Unica que se hallé por
este método, ya que no se pudo tomar directamente del Balance Econdmico, esta se calculo
con el salario basico de los 21 directivos de la empresa, estos salarios se suman y se
multiplican por 11 (meses trabajados) y el resultado se suma con la multiplicacién del mismo
resultado ya hallado por 0,0909; lo que se hace por ser el dinero que se da por el mes de

vacaciones. El monto es de $1 416 828,19
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Paso 9. Determinacion del Costo Total de Calidad.
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El costo total es la suma de todos los costos, es decir, el total de los costos de prevencion,
mas el total de los costos de evaluacion, mas los costos de fallos internos y externos, y se
alcanza un valor de $ 100 562 320,83.

CTQ=CP+CE+CF

CTQ=CP+CE+(CFI+CFE)

CTQ= 26 149 254,66+2 226 188,89+(72 050 532,08+136 345,2)
CTQ= 100 562 320,83

Paso 10. Determinacién de ratios de los costos asociados ala calidad y ubicacién de

la empresa segln la curva de los costos.

Los ratios de los costos de la calidad permiten comprender la composicion especifica de
dichos costos, determinar las estrategias para la mejora y analizar su influencia dentro de

los indicadores béasicos de eficiencia en la empresa.

1. CP/CTQ= 26 149 254, 66/100 562 320,83 =26,00%
2. CE/CTQ=2 226 188,89/100 562 320,83 =2,21%
3. CF/CTQ=72 186 877,28/100 562 320,83 =71,78%

Los costos de prevencion representan el 26% del costo total de calidad, los de evaluacion

representan el 2,21% y los de fallos el 71,78%.

La empresa se encuentra en la zona 1 de la curva (zona de proyecto de mejora), en la que
la reduccion de los costos de calidad se realiza a través de la mejora de la calidad de
conformidad con la identificacion de proyectos especificos de mejora y la dedicacion a ellos
para mejorar la calidad de conformidad, esto reduciria los costos de baja calidad,

especialmente los de fallo.

Paso 11. Determinacion de las partidas de costos que deben ser priorizados en el

programa de mejora.

Sobre la base de las partidas de costos de la empresa, se realiza un diagrama de Paretto
(Tablas 3.11) y la representacion gréafica del mismo (Anexo 6), con el objetivo de conocer

cuales son las partidas de costos que deben ser priorizadas en el programa de mejora.

Tabla 3.11. Diagrama de Paretto.
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Partidas

Efecto

Econdmico

E.E

Acumulado

%/Factor de

pérdida

%

Acumulado

Reparacion Capital de

34010058,50

34010058,50

33,81988226

33,81988226

herramientas.

Tanques
Reparaciones 25188294,30 59198352,80 |25,04744729 |58,86732954
Servicio de
- 24064354,97 83262707,77 |23,92979276 |82,7971223
Mantenimiento
Cuentas por cobrar 5600195,96 88862903,73 |5,568880982 |88,36600328
Cuentas por pagar 5496741,32 94359645,05 |5,466004836 |93,83200812
Servicio de laboratorio |2158918,19 96518563,24 |2,146846028 |95,97885415
Reparacion Muelles
1755242,00 98273805,24 |1,7454271 97,72428125
Aguas Profundas
Salarios de los
o _ 1416828,19 99690633,43 |1,408905623 |99,13318687
administrativos
Sistema Contra
_ 332922,28 100023555,71 | 0,331060657 |99,46424753
Incendio
Medios de proteccion | 193306,41 100216862,12 | 0,192225486 |99,65647301
Capacitacion 99462,20 100316324,32|0,098906031 |99,75537904
Reclamaciones 93531,31 100409855,63 | 0,093008305 |99,84838735
Flujometria 67270,70 100477126,33 | 0,066894538 |99,91528189
Devoluciones 42813,89 100519940,22 | 0,042574485 |99,95785637
Control de la calidad 41665,68 100561605,90 | 0,041432695 |99,99928907
Reposicién de utiles y
714,93 100562320,83 | 0,000710932 |100

>=100562320,

83

$=100

Fuente: elaboracion propia.
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¥ Jna vez aplicado el diagrama de Paretto, se pudo determinar que deben ser priorizados er. %
el programa de mejoras los costos por: reparacion capital de tanques; reparaciones; servicio

de mantenimiento, ya que fueron las partidas con los costos més elevados.

Paso 12. Analisis causal de las reservas de eficiencia de las partidas de costos que

deben ser priorizadas en el programa de mejora.

En base a los resultados obtenidos con la aplicacion del Diagrama de Paretto, se realiza un
analisis causal de las reservas de eficiencia, con el objetivo de conocer cuéles son las

causas fundamentales que ocasionan los altos montos en dichas partidas.

El analisis causal se realiza a través del diagrama de Ishikawa o Causa-Efecto (Anexo 7)
en el que se determina como efecto: Dificultades que afectan el cumplimiento de la

eficiencia.

Para la identificacion de las subcausas que originan cada una de las partidas de costo de
la calidad priorizadas para el programa de mejora, se seleccionan 7 expertos a nivel de
empresa con conocimientos acerca de la temética. Los resultados obtenidos fueron los

siguientes:

Para reparacion capital de tanques, se obtienen 3 subcausas principales:
Corrosion.

Deficiente inspeccion.

Incorrecta aplicacion de anticorrosivos.

Para reparaciones, se obtienen 3 subcausa principales:

>

1

2

3

>

1. Puertas rotas.
2. Filtraciones en techo.

3. Cercado perimetral en mal estado.

» Para servicio de mantenimiento, se obtienen 3 subcausas principales:
1. Mantenimiento inadecuado.

2. Contratos con terceros.

3

Ineficiente colocacion de medios pararrayos.

Paso 13. Propuesta de mejora.

En base a las dificultades detectadas a través de la evaluacién, analisis y diagnostico del
proceso de comercializacion de combustibles liquidos en la UEB Division Territorial de
Comercializacion de Combustibles Matanzas, se realiza la propuesta de acciones para la

mejora. Para la misma la empresa debe:
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clientes.

Disminuir los periodos establecidos para la distribucién de los combustibles para sus
principales potenciales.

Desarrollar ain més el movimiento de innovadores con el fin de lograr sustituir
elementos que la situacion econémica del pais impiden su alcance.

Gestionar las actividades logisticas con enfoque de proceso y asi integrar todas las
actividades que se realizan en la empresa.

Capacitar al personal operativo sobre la descarga segura de combustibles y los riesgos
en el proceso de comercializacion.

Establecer como principio de la gestién de la calidad una mejora continua en todas las
actividades del proceso.

Aumentar la supervision y monitoreo de cada uno de los procesos.

Crear un instrumento que permita conocer la satisfaccién del cliente interno y sus
expectativas.

Mantener un buen diadlogo con los empleados y conocer sus problematicas personales.
Recompensar la buena asistencia con una bonificacién por no tener ausencias durante
el mes.

Proporcionar apoyo al empleado y empatizar con ellos.

Establecer una mejor relaciéon entre los jefes y los empleados con el propésito de crear
un ambiente de confianza.

Garantizar una adecuada combinacion de los estimulos materiales y morales.
Recompensar los logros y avances de los trabajadores.

Generar espacios para adquirir nuevos conocimientos o actualizar los ya adquiridos.
Capacitar a los comerciales y analistas econémicos sobre la importancia del analisis
temporal de los costos.

Contar con brigadas propias para la realizacion del mantenimiento preventivo y asi evitar
los contratos con terceros.

Procurar que siempre que se realice el servicio de mantenimiento por contratos con
terceros haya un supervisor por parte de la empresa.

Capacitar a los empleados que realizan la aplicacion de los anticorrosivos.

Realizar inspecciones sistematicas y efectivas para evitar posibles fallos.
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o ~

Zonclusiones parciales

1. Se analizaron los indicadores que se gestionan en la empresa, donde el 77,78% de
estos son de eficaciay el 22,22% de eficiencia, ademas se determin6 que la gestion que
se realiza es proactiva, ya que el 62,96% de los indicadores son de proceso.

2. Se hizo una evaluacion de la eficacia en el periodo, donde se determinaron los
indicadores técnicos productivos y se analiz6 el por ciento de cumplimiento de cada uno.
De un total de 15 indicadores 6 estaban incumplidos, lo que representa el 40% del total,
donde el indicador mas afectado fue el cumplimiento del indice de temperatura en los
buques y entrega de crudo Nacional.

3. Se determind el nivel de sigma y el porciento de rendimiento del proceso, con valores
de 1.88 y 64,565% respectivamente, lo que demuestra la necesidad que tiene la
empresa de perfeccionar sus sistemas de indicadores, para llevar a cabo una valoraciéon
efectiva de la eficacia de los procesos y detectar las reservas productivas existentes en
los mismos.

4. Se realiz6 una evaluacion de la eficiencia mediante el andlisis de las partidas de costos
de la calidad, donde las partidas priorizadas para el programa de mejora, fueron:
Reparacion Capital de Tanques; Reparaciones y Servicio de Mantenimiento.

5. Con la aplicacién del procedimiento es posible determinar los puntos de mejora y
acciones concretas para el proceso de comercializacién de combustibles liquidos.
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Los resultados obtenidos permiten dar respuesta al problema cientifico planteado vy
cumplimentar los objetivos especificos de la investigacion, lo cual demuestra la pertinencia

de la misma, debido que:

1. Se realizé una revision bibliografica que fundamenta el estado del arte y la practica,
donde se citaron los principales conceptos relacionados con el diagndstico y la gestion
de la calidad.

2. Se caracterizo la UEB division Territorial de Comercializacion de Combustibles
Matanzas en todas sus dimensiones.

3. Se logré implementar el procedimiento para la evaluacion, analisis y diagndstico del
proceso de comercializacion de combustibles liquidos con todas sus herramientas y
pasos, lo que facilitd detectar las principales reservas de eficacia y eficiencia en la

organizacién y potenciar las acciones de mejora.
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La UEB Division Territorial de Comercializacion de Combustibles en la medida de sus

posibilidades puede:

1.

Considerar la utilizacién del estudio tedrico realizado como modelo metodolégico para
futuras investigaciones por su aplicabilidad en el sector.

Valorar la aplicacién de las acciones de la propuesta de mejoras para solventar sus
dificultades.

Utilizar las herramientas descritas de manera conjunta, ya que cada una aporta un punto

de vista decisorio en la satisfaccion del cliente y la potenciacion de la mejora.
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Anexo 1. Estructura Organizativa de la UEB Divisién Territorial de Comercializaciéon de Combustibles Matanzas.

Grupo de Seguridad y |
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1 \nexo 2. Lluvia de ideas para las dificultades que afectan el cumplimiento de la eficacia en la
Division Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas.

Déficit de
combustibles
Situacion Problemas en el

climatoldgica transporte
(mal tiempo) (TRANSCUPET)

Dificultades que
afectan el

cumplimiento de
Intercambiadores la eficacia
de calor fuera de
servicio

Averias en el
puerto

. Ausencia de
Averias en los serpentin en los
buques tanques

Fuente: elaboracion propia.
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Indicadores que afectas el cumplimiento de la
eficacia

Plazos de
entrega a partir
de la aceptacion

del pedido

Déficit de
combustibles.

Problemas de
transporte
(TRANSCUPET).

Fuente: elaboracion propia.

Tiempo de
estadia de los
buques

Averias en los

buques.

Averias en el
puerto.
Situacién
climatologica
(mal tiempo).

Cumplimiento
del indice de
temperatura en
los buques y
entrega de crudo
Nacional

Ausencia de
serpentin en los

tanques.

Intercambiadores
de calor fuera de

servicio.

Cumplimiento
del plan por
tipo de
combustible

Déficit de

combustibles.
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Tiempo de estadia lezosioieniieos
P a partir de la aceptacion
de los buques del pedido
Averias en
el puerto Averias en Déficit de
los buques combustibles
Situacion climatologica Problemas

(mal tiempo) de transporte

Dificultades
> gue afectan el
cumplimiento

Intercambiadores de la eficacia
de calor
fuera de servicio

Ausencia
de serpentin
en los tanques

. Deficit de
combustibles

Cumplimiento del indice
de temperatura en los buques y
entreaa de crudo Nacional

Cumplimiento del plan
por tipo de combustible

Fuente: elaboracién propia.
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Buenos dias/tardes. El area Comercial esta realizando una investigacion sobre la calidad de servicios brindados en la UEB Division

Territorial Comercializadora de Combustibles Matanzas. Por favor, pudiera dar su criterio sobre el comportamiento de los indicadores que

a continuaciéon aparecen. Le agradecemos de antemano su colaboracion y le aseguramos que los datos seran tomados con caracter

global, garantizandole un total anonimato.

Mucho menos | Mucho de lo | Igual a lo | Mas de lo que | Mucho més de
de lo que | que esperaba | esperado | esperaba lo que
esperaba esperaba

Aspecto limpio y aseado de los empleados de la Empresa Comercializadora.

Limpieza de las instalaciones de la Empresa Comercializadora.

Capacidad de la Empresa Comercializadora para realizar el servicio segun de las
condiciones pactadas.

Capacidad de la Empresa Comercializadora para realizar el servicio sin errores

Eficacia de la Empresa Comercializadora para resolver cualquier problema que
pueda presentarse.

Facilidad para encontrar informacién sobre los servicios que ofrece la Empresa
Comercializadora.

Capacidad de la Empresa Comercializadora para realizar sus servicios en el
tiempo adecuado.

Disponibilidad del personal de la Empresa Comercializadora para ofrecer
informacion.

Confianza trasmitida por el personal de la Empresa Comercializadora al realizar
su trabajo.

Respeto del personal al brindar el servicio.

Profesionalidad del personal de la Empresa Comercializadora.

Conocimiento de las necesidades de los clientes por parte del personal de la
Empresa Comercializadora.

Adaptacion de los horarios de la Empresa Comercializadora a las necesidades
de los clientes.

Preocupacion de los empleados de la Empresa Comercializadora por resolver los
problemas de los clientes.

De manera general como considera la calidad en la Empresa Comercializadora.

Nos gustaria conocer qué nivel de importancia le atribuye usted a cada una de estas caracteristicas cuando evalua la calidad del servicio

de una Empresa Comercializadora. Por favor, distribuya un total de 100 puntos entre las cinco caracteristicas de acuerdo con la
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Por favor, asegurese de los puntos que le asignen a las cinco caracteristicas sumen 100.

1. Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de comunicacion que utiliza la Empresa Comercializadora.

Habilidad de la Empresa Comercializadora para realizar el servicio prometido de forma segura y precisa.
Disposicion de la Empresa Comercializadora para ayudar a los clientes y darles un servicio rapido.

Conocimientos y amabilidad de los empleados de la Empresa Comercializadora y su habilidad para trasmitir un sentimiento de fe y

confianza.
Cuidado y atencién individualizada que la Empresa Comercializadora le da a sus clientes
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PP\nexo 6. Diagrama de Paretto

Diagrama de Paretto

Fuente: elaboracion propia.
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Reparacion Capital

Reparaciones
b de Tanques

Filtraciones Corrosion
En techos Incorrecta aplicacién
Puertas rotas de anticorrosivos
Puertas y ventanas ; Deficiente
Sin seguridad inspeccion Dificultades

> gue afectan el
cumplimiento
de la eficiencia

Contratos con terceros

Mantenimiento
inadecuado

Ineficiente colocacién
de medios pararrayos

Servicio de Mantenimiento

Fuente: elaboracién propia.
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Resumen La presente investigacion se realizé en la UEB Division Territorial

de Comercializacion de Combustibles Matanzas, la cual tiene como
objetivo aplicar un procedimiento para la evaluacién, analisis y
diagnostico del proceso de comercializacibn de combustibles
liguidos, que permita identificar los principales problemas que
afectan dicho proceso y a su vez, la implementacién del programa
de mejora. En el desarrollo de la investigacion se utilizan varias
herramientas como: andlisis de indicadores, diagrama causa-
efecto, método de expertos, metodologia 6 sigmas, encuestas,
lluvia de ideas, diagrama de Paretto, entre las fundamentales. Para
el procesamiento de la informacién se utiliza el Software Microsoft
Excel y EndNote X7. Entre los principales resultados obtenidos en
la investigacion se pueden citar: de un total de 27 indicadores
gestionados en la empresa, el 77,78% son de eficacia. Se
determind que la gestion es proactiva, ya que el 62,96% de los
indicadores son de proceso. Se evalu6 la gestion de la eficacia en
el periodo, en cuanto al analisis de los indicadores técnicos
productivos y el porciento de cumplimiento de cada uno, de ellos el
indicador mas afectado fue el cumplimiento del indice de
temperatura en los buques y entrega de crudo nacional. Se evallo
la gestién de la eficiencia, mediante el analisis de las partidas de
costos donde la reparacion capital de tanques; reparaciones y

servicio de mantenimiento, fueron las mas partidas mas afectadas.






Se realiza la propuesta del plan de mejora en funcién de las causas
que afectan la eficacia y la eficiencia de la organizacion.

Sector de

aplicacion

Sector del CUPET

Problema cientifico

La no existencia de un procedimiento que permita la evaluacion,
analisis y el diagnostico del proceso de comercializacion de
combustibles liquidos en Ila UEB Division Territorial de
Comercializacion de Combustibles Matanzas, lo que dificulta
identificar los problemas que afectan dicho proceso y la

implementacion del programa de mejora.

Objetivo general

Aplicar un procedimiento para la evaluacion, andlisis y el
diagnostico del proceso de comercializacion de combustibles
liguidos en la UEB Division Territorial de Comercializacion de
Combustibles Matanzas, que facilite identificar los problemas que

afectan dicho proceso y la implementacion del programa de mejora.

Objetivos

especificos

1. Realizar una revision bibliografica que fundamente el estado del

arte y de la practica.

2. Caracterizar la UEB Division Territorial de Comercializacion de

Combustibles Matanzas.

3. Identificar un grupo de herramientas y pasos que faciliten un
proceder para la evaluacion, andlisis y el diagndstico del proceso
de comercializacion de combustibles liquidos en la UEB Division

Territorial de Comercializacion de Combustibles Matanzas.

Métodos

Teobricos:

e Induccion- Deduccion
e Analisis sintesis
e Historicos Logicos

Empiricos:

e Encuesta

e Lluvia de ideas

e Diagrama Causa- Efecto
e Método Kendall






e Estadistica descriptiva

e Andlisis de indicadores

e Despliegue de la funcién de la calidad
e Metodologia 6 sigma

e Diagrama de Paretto

e Diagrama de Afinidades

Resultados

Entre los principales resultados obtenidos en la investigacion se
pueden citar: de un total de 27 indicadores gestionados en la
empresa, el 77,78% son de eficacia. Se determiné que la gestion
es proactiva, ya que el 62,96% de los indicadores son de proceso.
Se evalué la gestion de la eficacia en el periodo, en cuanto al
analisis de los indicadores técnicos productivos y el porciento de
cumplimiento de cada uno, de ellos el indicador méas afectado fue el
cumplimiento del indice de temperatura en los buques y entrega de
crudo nacional. Se evallo la gestion de la eficiencia, mediante el
analisis de las partidas de costos donde la reparacion capital de
tanques; reparaciones y servicio de mantenimiento, fueron las mas
partidas mas afectadas. Se realiza la propuesta del plan de mejora
en funcion de las causas que afectan la eficacia y la eficiencia de la

organizacion.






