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Resumen

El presente trabajo titulado “Contribucién al mejoramiento de los procesos de transportaciéon de

la Empresa de Perforacién y Extraccion de Petréleo del Centro”, aborda una tematica de

especial importancia en eldesempefio de esta organizacion. EIl objetivo principal de este trabajo

es aplicar un procedimiento sobre bases cientificas que permita el diagnéstico del

funcionamiento y la proyeccién hacia la mejora en el drea de operaciones de los procesos de

transportacién en la entidad objeto de estudio. Para m aterializar los objetivos propuestos, se

incluyen en el trabajo diferentes aspectos conceptuales y tedéricos relacionados con los

servicios, la Administracién de Operaciones, ademas de las herramientas de gestién utilizadas

en las instrumentaciones préacticas del trabajo, entre las que se encuentran: entrevistas,

encuestas, método de los expertos (Kendall), tormenta de ideas, diagrama causa efecto vy

procedimiento para la mejora de procesos. Entre los principales resultados de la investigacion

se encuentran el identificar a partir de la matriz de decisiones las oportunidades de mejora para

cada uno de los servicios que se prestan en el proceso de transportacién de la entidad objeto

de estudio, se determinaron las insuficiencias que limitan los resultados bajo la éptica de

operaciones y la proyeccién de acciones de mejora que posibiliten la elevacién de los

estdndares de funcionamiento.



Summ ary

The present work titled Contribution to the improvement of the processes of
transportation of the Company of Perforation and Extraction of Petroleum of the
Center", it approaches a thematic of special importance in the acting of this
organization. The main objective of this work is to apply a procedure on scientific
bases that it allows the diagnosis of the operation and the projection toward the
improvement in the area of operations of the transportation processes in the entity
study object. To m aterialize the proposed objectives, they are included in the work
different conceptual and theoretical aspects related w ith the services, the
Adm inistration of O perations, besides the administration tools used in the practical
instrum entations of the work, among those that are: you interview, surveys, the
experts' method (Kendall), storm of ideas, diagram causes effect and procedure for
the improvement of processes. Among the main results of the investigation they are
identifying starting from the womb of decisions the opportunities of improvement for
each one of the services that you/they are lent in the process of transportation of the
entity study object, the inadequacies they were determined that they Ilimit the low
results the optics of operations and the projection of actions of improvement that they

facilitate the elevation of the operation standards.
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Introduccién

La Administracion de operaciones es la administracion de los recursos productivos de la
organizacién. Esta 4rea se encarga de la planificacién, organizacién, direccién, control y
mejora de los sistem as que producen bienes y servicios. En el mundo com petitivo de hoy
se convierte en una herramienta poderosa para alcanzar objetivos organizacionales,
aplicar estrategias com petitivas y abarca muchas funciones de adm inistracién y constituye
un instrumento de suma importancia para la toma de decisiones de negocios acertadas.
Es la funcién que permite a las organizaciones alcanzar sus metas mediante la eficiente

adquisicion y utilizacién de los recursos.

Hoy en dia, en el que estdn de moda los aspectos mas racionales y participativos en las
organizaciones, se acostumbra a invertir mucho tiempo en hablar respecto a objetivos y
estructuras organizativas y muy poco en reflexionar sobre el control, como si esta etapa
del proceso adm inistrativo hubiese caido en desuso.

Mundialmente, los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad,
forman parte de las denominadas “buenas practicas gerenciales”. En tal sentido, puede
sefialarse que representan una de las perspectivas del Cuadro de mando Integral (CMI),

constituyen uno de los criterios de evaluaciéon del modelo EFQM (European Foundation

for Quality M anagement) de Calidad Total, forman wuna de las <cinco claves del

Benchmarking, (Nogueira (2004), para los productores de clase mundial resultan un arma
com petitiva, son el centro de las Normas ISO 9000, poseen similares principios que la
teoria de los Puntos Criticos de Control (PCC); y por Gltimo, su estudio es un excelente
medio para eliminar despilfarros y actividades que no aporten valor afiadido, (Medina, A.
etal (2010).

El enfoque a proceso permite interrelacionar todas las actividades necesarias para lograr
un objetivo comidn porlo que se debe profundizar sobre el concepto y clasificacion de la
actividad. La conjugacién de ambas dard elnivelde confianza de los controles que operan
en la entidad, y precisa determinar si los errores tienen una repercusiéon directa en los
estados financieros, o silos puntos fuertes delcontroleliminarian elerror.

Cuba no se encuentra ajena a esta dindmica de cambios y en la actualidad el pais se
proyecta hacia la busqgueda de nuevas formas de gestionar la produccién y los servicios,
con la perspectiva de nuestras peculiaridades nacionales, de forma tal que se garantice
un nuevo modelo de gestion empresarial de elevado desempefio para la empresa estatal

socialista, (PCC,2011).


zim://A/A/html/A/d/m/i/Administraci%C3%B3n.html

Para Cuba sus posibilidades competitivas, ante las enorm es limitaciones que imponen los
escasos recursos financieros disponibles y al no contar con tecnologias adecuadas en
muchas de sus empresas, estdn condicionadas en buen grado, al accionar eficiente vy
eficaz de sus operaciones; pues es una realidad que las empresas comprometen el
grueso de sus activos humanos y financieros en esta funcién. Por tanto el 4rea de
operaciones puede resultar para la organizacién un arma competitiva o una carga
agobiante; ya que en muchos casos en nuestro entorno em presarial las politicas de
operaciones sobre niveles de inventario, programas productivos y capacidad, reflejan
suposiciones erréneas en torno a la estrategia corporativa y pueden funcionar en contra
de las metas estratégicas de las empresas, provocando que se desperdicien los recursos
durante mucho tiempo.

Cuba a partir de la puesta en vigor del Decreto Ley 252/07 y Decreto 281/07 se ha
trazado la continuidad de wuna nueva etapa del perfeccionamiento en el Sistema
Empresarial del Estado, ha requerido de estas normativas, que recogen las experiencias
positivas adquiridas y los diversos inconvenientes presentados en la primera etapa de
implantacién del Sistem a.

La implantacién de un Sistema de Direccién y G estibn Empresarial Cubano hoy es un

factor basico para elevar la productividad, disciplina, la organizaciéon, la exigencia por el
cumplimiento de lo establecido, incrementar la eficiencia y como consecuencia elevar el
aporte de la empresa a la sociedad, asi como el nivel de vida de los trabajadores... "t Ha
llegado a serla fuerza méas importante que lleva el éxito organizacionaly elcrecimiento de
las entidades cubanas.

En el contexto empresarial cubano este empefo tiene sélidas bases en los lineamientos
aprobados en el VI Congreso del PCC, donde se plantea: “continuar el perfeccionam iento
de las em presas, optimizar la utilizacién de los recursos, la reduccién de los costos, asi
como elevar la eficiencia y calidad de los servicios de transportacioén de cargas Yy
pasajeros, a partirdel uso mas racionalde los recursos

En este sentido, es innegable el desarrollo que va alcanzando las empresas cubanas.
Dentro de estos avances se encuentra la Empresa de Perforacién y Extraccion de
Petroleo del Centro, considerando la necesidad de seguir perfecciondndose para estar a
la altura del quehacer revolucionario que exige el pais hoy. Actualmente, a pesar de tener

resultados y logros, presenta reservas de caracter interno y externo que pueden mejorar

1
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la implementacién de los 18 sistemas que integran el Sistema de Gestién y Direccién
Empresarial.

La Empresa de Perforacion y Extraccion de Petréleo del Centro cuenta con logros
importantes desde que se funddé en 1976 dentro de los que podemos sefalar el lograr
producciones por encima del mill6n de toneladas de petr6leo desde 1995 hasta la fecha,
la utilizacién de modelos de gestién de la Calidad como via del perfeccionamiento de su
actividad, cuenta con una actividad econdmica financiera confiable al mantener sus
Estados Financieros confiables por certificaciones realizadas a nivel del Ministerio de la
Industria B é&sica, Casas Consultoras (CANECZ, BISEQ, CONASA) e Instituciones del
Estado como la Oficina Nacional de Administracién Tributaria. Para garantizar estos
logros se ha establecido un sistema de abastecimiento material auxiliAndose de compras
internas vy de un sistema de almacenamiento que tiene como objetivo implementar y
mantener un sistema de gestion de la calidad que cumpla con los requisitos de las normas
ISO. Se encuentran determinados los criterios y métodos para mantener estos procesos
bajo controly garantizar su eficacia. Se dispone y se planifican los recursos e inform acién
necesarios para garantizar la operacién, seguimiento, medicién y el andalisis de cada uno,
para tomar a tiempo las acciones preventivas y correctivas requeridas para alcanzar los
resultados planificados y la mejora continua del Sistem a.

En la actualidad, el éxito de toda organizacién depende cada vez mas de que sus
procesos estén alineados con su estrategia, misién y objetivos, detras del cumplimiento
de un objetivo, se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades que forman parte
de un proceso, es por ello que la gestién de la empresa basada en los procesos que la
integran constituye el principal punto de analisis.

Se hace necesario realizar el andlisis de los indicadores establecidos en cada uno de los
procesos del Sistema ya que los mismos son necesarios para poder mejorar y a su vez
interpretar lo que estd ocurriendo en el proceso. Es importante tener en cuenta las
medidas necesarias cuando los mismos superan los limites establecidos e introducir los

cambios para la mejora.

El 4rea de la Unidad Empresarialde Base (UEB) de Transporte, se encuentra dentro de
esta empresa, la cual constituye uno de los pilares fundamentales por los servicios

productivos que presta. Esta UEB cuenta en su estructura con un Taller de transporte, un

2
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Taller de Transporte, un grupo de combustible, un grupo de Mecanizacién, un grupo de
Operaciones y el drea de la Direccién y economia. Considerando que en la UEB se han

presentado las dificultades siguientes:

alto indice de accidentabilidad,

reiterados problemas con elllenado de las hojas de rutas,

descontrolcon las 6rdenes de trabajo,

no registro y declaracién de los viajes al somatén desvirtuando el consumo de

combustible,

control ineficaz de las tarjetas prepagadas de combustible,

problemas con la declaraciéon de origen y destino en hojas de rutas,

no se registra de forma independiente la produccién de las brigadas.
Lo que conlleva a que sea cuestionable la eficiencia del sistema de gestion de los
procesos en la entidad.
Teniendo en cuenta lo anterior planteado, se define como problema de investigaciéon:
¢Coémo contribuirala mejora del sistema de gestién de los procesos de transportacién de
la Empresa de Perforacion y Extracciéon de Petréleo del Centro?
Por tal raz6n el objetivo general es aplicar un procedimiento para la mejora del sistem a
de gestion de los procesos de transportacién de la Empresa de Perforacién y Extraccién
de Petréleo del Centro.
Objetivos especificos:

1. Investigar acerca de los fundamentos tedéricos y metodolégicos que sustentan la
aplicacion de procedimientos para la mejora de la gestion de procesos de form a tal
gue contribuya a la elaboracién del marco tedrico de la investigacién.

2. Diagnosticar la situacién actual de la gestién de los procesos de transportacién de
la Empresa de Perforacion y Extraccién de Petréleo del Centro.

3. Analizar los resultados de la aplicacién del procedimiento para la mejora de la
gestibn de los procesos de transportacién de la Empresa de Perforacion y
E xtraccién de Petréleo del Centro.

Preguntas Cientificas:

1. ¢Cuéles son los fundamentos te6ricos y metodolégicos que sustenta la aplicacién
de procedimientos para la mejora de la gestién de procesos?

2. ¢Cobmo diagnosticar la situacién actual de la gestion de los procesos de
transportacién de la Empresa de Perforacién y Extraccion de Petréleo del Centro?

3. ¢CoOmo valoran los expertos las potencialidades de los procedimientos aplicados?



4. ¢Cudl procedimiento aplicar para la mejora de la gestién de los procesos de
transportaciéon de la Empresa de Perforacion y Extraccién de Petréoleo del Centro?

En eltrabajo se destaca la utilizacién de m étodos de expertos, de manejo de inform acién,
técnicas de trabajo en grupo, diagrama causa-efecto, coeficiente Kendall, encuestas. Se
emplean los métodos de caréacter tedrico induccién - deducci6on, andlisis y sintesis,
enfoque sistémico.
Los principales aportes de esta investigacion estdan dados por la aplicacién de wun
procedimiento capaz de contribuir a la mejora de los procesos, que resulta factible de
generalizar en entornos con caracteristicas similares mediante una previa adecuacion y el
de ofrecer a los directivos de empresas de servicios petroleros, herramientas para medir
eldesempefio de las entidades.
Para llevar a cabo esta investigacién se concibié la estructura siguiente:
Capitulo 1I: se efectla una revision conceptual sobre la tematica de Administracién
Operaciones y la Gestion de Procesos, se particulariza sobre las operaciones en las &reas
de servicios, objeto de estudio de esta investigacién.
Capitulo Il: se analizan las herramientas de Administracién de Operaciones y se describe
el procedimiento para mejorar los procesos del Taller de transporte perteneciente a la
Empresa de Perforacién 'y extraccién de Petroleo del Centro ademéas de wuna
caracterizacion delobjeto de estudio.
Capitulo Ill: contiene los resultados de la aplicacién delprocedimiento para la contribucién
a la mejora de los procesos de transportacién de la Em presa de Perforacion y Extraccién
de Petréleo del Centro.
Las Conclusiones y Recomendaciones son derivadas de los resultados obtenidos en la
investigacion; la Bibliografia consultada y finalmente los anexos que permiten la mejor

comprensién y desarrollo de los resultados expuestos.



Capitulo I. Fundamentos tedricos de la investigacion

Es objetivo de =este capitulo exponer el estado del arte y la practica en la teméatica de
Administracién de Operaciones y de la Gestion por procesos en el sector de los servicios,
se plantea el hilo conductor y la estructura del marco tedérico-referencial de este trabajo de
diploma, a partir del problem a cientifico a solucionar presente en la introduccién del
trabajo. En el hilo conductor, figura 1.1 de la investigacién se <considera en lo
fundamental:

La Administracién de O peraciones

Las estrategias de operaciones y el proceso de toma de decisiones empresariales.

Proceso. Caracteristicas esenciales, elementos y clasificacién de los procesos.

La Gestiobn por Procesos.

Elempleo de indicadores para la medicién deldesempefio de los procesos.

Beneficios de los indicadores de Gestiéon.

Consideraciones sobre herramientas de gestion gue emplean el enfoque en

procesos.

1.1 Aspectos conceptuales sobre la Administracién de Operaciones

Las reflexiones y valoraciones sobre los conocimientos, experiencias Yy técnicas
relacionadas con la Administracién y la Administracion de Operaciones (AO), que
exponen diversos autores en textos, publicaciones periédicas y otros materiales
cientificos, resultan extremadamente amplias. Un andlisis de los criterios de autores
como (Schroeder[1l, 2], 1992; Diaz,[3] 1993; Abell[4],1995 ;Jordan[l, 5], 1996; Heizer &
Render[l, 6], 1997; Chase & Aquilano[7], 2001; entre otros), permiten resumir que se
emplean diferentes términos para definir a la administracién; sin que existan diferencias
significativas en su esencia y contenido.

La Administracién de Operaciones puede ser considerada como el estudio de la tom a de
decisiones en la funcién de operaciones y se relaciona con la produccién de bienes y
servicios.

En la actualidad los académicos, estudiantes y profesionales de la AO disponen de una
gran diversidad de programas computacionales disefiados para facilitar el proceso de
gestiobn empresarialen este campo.

El uso de los sistemas informaticos constituye mas que una moda que impone la
tecnologia, una necesidad, como un importante apoyo para los administradores de
operaciones en su gestién de cada uno de los eslabones de los sistemas productivos o de

servicios, Negrin Sosa[l, 8] (2003) y aunque no se pueden ignorar los grandes beneficios



que aportan el empleo de estos avances tecnolégicos, tampoco se pueden hiperbolizary
considerar que con su simple uso se estd garantizado el éxito en el desempefo de una

organizacién.

=
— E -

Figura 1.1 Hilo Conductor de la Investigaciéon. Fuente: elaboracién propia

El factor humano en primer término y las formas racionales y dindmicas de organizar y
administrar los sistemas empresariales, son los que en buena medida realizan los
mayores aportes para ellogro de los resultados deseados.

Los diferentes criterios conceptuales sobre la Administracién de Operaciones, permiten
ampliar nuestro conocimiento sobre esta ciencia, la cual incluye no solamente las
actividades de manufactura (objeto de estudio tradicional), sino que se ha ampliado hasta

el sector de los servicios, manifestando en los Ultimos afios una creciente introduccién



de las novedosas tecnologias de la inform acién y la autom atizacién. Estos elementos
constituyen un punto de referencia para valorar elestado del arte y la practica de la A O en

nuestro pafs.

1.1.2. Estado del arte y de la practica de la Administracion de Operaciones en Cuba

Lo que actualmente denominamos Administracioén de Operaciones ha transitado en
nuestro pais por diversas etapas de desarrollo con caracteristicas particulares en cuanto a
la problem &tica, el nivel técnico y tecnolégico y el contexto politico y econdémico que han
existido en cada momento. Se considera en esta investigacién un primer momento que
sirve como punto de referencia cronolégico, donde las incipientes y poco diversificadas
estructuras productivas reflejaban un débil desarrollo industrial y una elevada
dependencia econdémica a Estados Unidos y un transito progresivo hasta el periodo actual
donde las exigencias del entorno y las tendencias de globalizacién mundial han impulsado
avances tecnolégicos, organizativos y ted6ricos con limitaciones en su implementacion
practica.

En la actividad empresarial cubana, por su diversidad tecnolégica, por las demandas
irregulares y deprimidas en muchos mercados y la critica situacién con la disponibilidad
financiera y lejania geografica para garantizar sus insumos y, por ende, lograr su
continua reproduccién, se da la imperiosa necesidad de buscar vias intensivas para lograr
su funcionamiento eficaz. Unido a todo esto, las restricciones enormes que impone el
bloqgueo de Estados Unidos al pais y dentro de este las barreras para la insercién de los
productos y servicios nacionales en el mercado norteamericano, y la propia competencia
generada por productos extranjeros en el mercado nacional, impulsan el desarrollo de
nuevos enfoques para la conducciéon deltrabajo de las empresas.

Una via para lograr estos fines es la instrumentaciéon de la Administracién de las
operaciones, dirigida al sistema productivo de forma integral con un enfoque en procesos
que garantice la factibilidad operacional en los niveles mas bajos de la estructura
empresarial.

En la gestibn de una institucién, grande y compleja, como es el hospital, alcanzar la
excelencia operacional es una de las tareas mas importantes en el empefo por optimizar
los recursos disponibles y Jlograr un su uso racional y productivo. No obstante, la
Administracioén de Operaciones constituye una de las 4reas pasadas por alto, y menos
avanzadas, en este contexto.

La Administracioén de Operaciones es identificada también, en la literatura internacionaly

nacional, con los términos de direccién de operaciones y gestién de operaciones, sin que



existan diferencias significativas en su esencia y contenido. Durante sus primeros afios,
estuvo relacionada a la produccién manufacturera; sin embargo, la creciente importancia
econémica de wuna gama de actividades comerciales, no manufactureras, perm.itié
incrementar el alcance de la Administracién de Operaciones como funcién (Negrin Sosa|[8]
2003).

El andalisis de las definiciones, dadas por diversos autores, sobre Administracién de
Operaciones (Anexo 1) permitié arribar a las conclusiones siguientes:

Tiene como objetivo principal la administracién de los procesos de produccién de
bienes y servicios (Koontz & W eihrich, 2004; G aither & Frazier[9], 2000; Robbins[1],
2005; Parra Ferié, 2005; Render & Heizer[6] 2009; Negrin Sosa, 2010;
Shcroeder,[10] 2011; Krajewski & Ritzman[11], 2012) a través de la transformaciéon
de insumos en salidas (Render & Heizer[6] 2009) y la utilizacién de los medios
necesarios para alcanzar los objetivos previamente propuestos (Everet[12], 1991,
Negrin Sosa, 2010).

Es considerada como el estudio de la toma de decisiones en la funcién de
operaciones (Vonderembse & W hite1988; Parra Ferié, 2005; Schroeder[10], 2011).

Incluye planificar la produccién, organizar los recursos, dirigir las operaciones y el
personal, y vigilar la actuacién del sistema (controlar) (Stoner,[13]1996).

Constituye una base poderosa para el disefio y anélisis de las operaciones y abarca
las 4reas de: producto, proceso, capacidad, inventario, recursos humanos y calidad;
las que proporcionan la estructura necesaria para el funcionamiento de los gestores
de operaciones (Parra Ferié, 2005).

La Administracién de O peraciones, segun Chase et al.[7] (2001), surge como una
disciplina diferente de la Ingenieria Industrialy la Investigacién de Operaciones, a finales
de los afios 50, y durante los afios 60 se publicaron los primeros textos sobre el tema.
Filippini [14](1997) plantea que en los afios 70 se adoptdé una perspectiva mas amplia y se
produjo una orientacién hacia la direccién. Por otra parte, en los afios 80, existi6 una
inclinacién hacia el analisis de aspectos macroecondmicos y relacionados con la direccién
estratégica, abundaron los temas asociados con las estrategias de operaciones y
tecnolégicas, aunque se m anifie sta una pérdida de espacio en los aspectos
microeconémicos (Nelly,[15] 1993).

M éas adelante, en la década de los afios 90, se enfatizé en el estudio de temas
organizacionales y aspectos relacionados con los recursos humanos y a tono con la

creciente importancia de los servicios en la economia mundial, se manifesté un mayor



acercamiento al tema, aunque de forma incipiente (Johnston,[16] 1994). En la primera
década de este siglo, se observdo una creciente introducciéon de las novedosas tecnologias
de la informacién y la internet a los contenidos de la Administracién de Operaciones y en
sus aspectos metodolégicos y didacticos (Negrin Sosa[8], 2003). Esta tendencia, en los
inicios de la presente década, se mantiene y se realiza con los distintos sistemas
integrados de gestién que se utilizan en la actualidad; ademas de un marcado esfuerzo
por la aplicacién, cada vez mayor, de sus técnicas y herramientas en el sector de los
servicios.

Estas transformaciones han incidido en forma directa o indirecta sobre el medio
econoémico-productivo cubano, propiciando la reanimacién de muchas organizaciones de
produccién y servicios, el surgimiento de nuevas em presas y la consolidacién de otras, de
igual forma han incidido en el desarrollo de nuevas tecnologias y concepciones de
administrar las operaciones, aunque reflejando un grado discreto de instrumentacién
practica lo cualindica la necesidad de acelerar este importante eslabén del desarrollo de

un pais con una vision estratégica.

1.1.3. Valoraciones sobre las estrategias de operaciones y el proceso de toma de

decisiones empresariales

Los administradores de operaciones enfrentan sistematicamente la necesidad de tomar
una gran cantidad de decisiones, las cuales implican un claro entendimiento de este
proceso y del impacto que estas provocan en la eficiencia de las operaciones y en la
estrategia de la empresa.

Para Padréon Robaina[l7] (1998) la estrategia de operaciones es una visién de la funcién
de operaciones que depende de la direccién. Esta visiébn se debe integrar con la
estrategia empresarial y con frecuencia, aunque no siempre, se refleja en un plan formal.
Plantean (Schroeder,[2] 1992; Ferndndez Séanchez [18]1993; Pérez Gorostegui[l, 19],
1990) que la estrategia de operaciones se compone de cuatro componentes: la misién, los
objetivos, la competencia distintiva y las politicas, considera que estos elementos ayudan
a definir las metas que se deben lograry la manera de alcanzarlas.

La mayoria de los autores consultados estan de acuerdo en que la estrategia de
operaciones deberd tener un <caracter funcional, integrandose <con la estrategia
empresarial y que esta deberd ayudar a guiar la toma de decisiones en la empresa y en
todas las fases de sus operaciones.

Las empresas segun (Hicks,[20] 1993; Veldsquez Mastretta,[21] 1995; Gaither &

Frazier[9] 2000) deberan identificar las opciones disponibles que garanticen valorar
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adecuadamente sus fuerzas y debilidades, asi como las oportunidades y amenazas del
entorno, la estrategia empresarial se evaluarda constantemente contra el valor ofrecido

hacia el cliente y las realidades com petitivas.

1.2 Proceso. Caracteristicas esenciales. Elementos y Clasificacion

Varios autores han estudiado el tema y han definido que entienden por proceso; entre
ellos:

Amozarrain[22] (1999): Secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido
sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del cliente.

Zaratiegui[23] [11(1999): Secuencias ordenadas y l6gicas de actividades de
transform acién, que parten de unas entradas (inform aciones en un sentido amplio
(pedidos datos, especificaciones), mas medios materiales (méaquinas, equipos, materias
primas, consumibles); para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a
quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso.

NC ISO 9000 (2005)[24]: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Los elementos
de entrada para un proceso son generalmente resultados de otros procesos. Los
procesos de una organizaciéon son generalmente planificados y puestos en practica bajo
condiciones controladas para aportar valor.

En base a las definiciones anteriores se puede definir un proceso como una secuencia de
actividades ordenadas de forma légica que transforman las entradas en resultados

esperados por los clientes, affladiendo valor alproducto final.

1.2.1 Caracteristicas de los procesos

Se habla realmente de un proceso si se cumplen las siguientes caracteristicas o
condiciones:

Se pueden describirlas entradas y las salidas

El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de
cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacién.

Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso

responde a la pregunta "que no al"como".
El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la

organizacién.
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El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos vy
actividades incluidos en el mismo.
Salida y flujo de salida: Salida concreta es una unidad de resultado producida por el
proceso. Es lo que genera el proceso. Debido al funcionamiento constante y repetitivo del
proceso el resultado se puede visualizar como un flujo constante (similar al agua que sale
de una llave).
Destinatario del flujo de salida: Es la persona o conjunto de personas que reciben vy
valoran lo que les llega desde el proceso en forma de flujo de salida.
Intervinientes: Son las personas o grupos de personas que desarrollan la secuencia de
actividades del proceso.
Secuencia de actividades: Es la descripcién de las acciones que tienen que realizar los
intervinientes para conseguir que al destinatario le llegue lo que se pretende que llegue.
Recursos utilizados: Son todos aquellos elementos materiales o de informacién que el
proceso consume 0 necesita utilizar para poder generar la salida. Pueden clasificarse en
dos grupos:

. . .z
Que se consumen en cada repeticién (se gastan).

. ; . :
Que sirven para méas de una repeticién (se amortizan).
Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar

Util para aislarlos problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos

dentro de un mismo proceso. Todo lo anterior expuesto se muestra en la (Figura 1.2)
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Figura 1.2 Modelo del proceso. Fuente: ISO-9001:2008

1.2.2 Clasificaci6on de los procesos

La clasificaciéon

investigaciones

de los procesos ha evolucionado a partir del desarrollo de diferentes

realizadas por autores que han tenido en cuenta la funcién y el

desempefio de cada uno. A continuacién se definen diferentes clasificaciones de procesos

por diferentes autores, cuadro 1.1.

Cuadro 1.1.Clasificacion de procesos por diferentes autores

Autores Clasificaciéon de los procesos

Proceso estratégico: Aquel que es indispensable para cum plir con los
objetivos, m etas, posicionamiento y estrategia declarada de la
organizacién. Son aquellos que dictan directrices a todos los dem as
procesos.

Proceso clave u operativo: Inciden de manera significativa en los
objetivos estratégicos y tienen un fuerte impacto sobre las expectativas
del cliente o consumen una parte importante de los recursos de la
empresa y portanto son criticos para el éxito del negocio. Los procesos
claves son esencialmente para agregar valor a los productos y
servicios, y porlo tanto requieren un nivelmas elevado de atencién que
los de soporte.

Lloyd'’s

Register[1](2001),

Bureau

Veritas[1](2002),

Mira[l] et.al(2003)

Proceso de soporte o apoyo: Aquel que no siendo fundam ental para la

satisfaccién de las necesidades de los elementos externos, podria ser

necesario para viabilizarla. Dan apoyo a los procesos fundamentales

Los procesos claves se clasifican en:

Procesos fundamentales: Son aquellos que abarcan todas las areas y

subprocesos de la organizaciéon, se desarrolla horizontalmente teniendo

como entrada las necesidades del cliente y com o salida la satisfaccién

del mismo.

Procesos especificos: Son los que se desarrollan en dos o mas areas o

talleres especificos y constituyen subprocesos de los procesos

generales.

Procesos unitarios: Se desarrollan en un area especifica, las

actividades y tareas propias del mismo se circunscriben solamente a

esta area especifica.
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Mora

M artinez[1](2002)

Los procesos claves: Son aquellos que afectan de modo directo la
prestacién del servicio asistencial y por tanto a la satisfaccion del
cliente externo (paciente).

Los procesos estratégicos: Son aquellos que permiten desarrollar e
implantar la estrategia de la Institucién Sanitaria.

Los procesos de soporte: Son todos aquellos que permiten la
operacién de la Institucién Sanitaria y sin embargo, no son
considerados clave por la misma

Los procesos claves: Pueden clasificarse en procesos generales o
macro procesos. Los mismos se dan horizontalmente teniendo como
entrada fundamentalmente las necesidades del cliente externo y com o
salida el producto; o sea, atraviesan horizontalm ente toda la

organizacién.

Pozo[1](2005)

Por el alcance en la organizacién en:

Procesos empresariales: Es todo aquel proceso que en su ejecucién
involucra a varias unidades organizativas de la entidad.

Procesos funcionales: En si mismo o como descomposicién de un
proceso empresarial, se desarrolla o tiene su inicio y fin dentro de una
sola Area organizativa.

Procesos unitarios: Es una actividad elemental realizada en un nivel de
la organizaciéon inferior a la funcional.

Porelimpacto sobre el cliente final:

Procesos claves, basicos o fundamentales: Son los que expresan el
objeto social y la razén de ser de la organizacién. Son Ilos que
identifican y distinguen a la entidad. Atafian a varias &reas de la
empresa y tienen impacto directo en el cliente externo creando valor
para este. Son aquellos que directamente contribuyen a realizar el
producto o brindar el servicio. A partir de ellos el cliente percibe y valora
la calidad de lo ofertado.

Procesos de soporte o apoyo: Son los encargados de proveer a la
organizacién de todos los recursos (m ateriales, humanaos y
financieros) vy crear las <condiciones para garantizar el exitoso

desempefio de los procesos claves, basicos o fundaméntales de Ila
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entidad.
Procesos criticos o estratégicos: Son aquellos procesos que siendo
relevantes para la organizaciéon, es decir, claves, muestran un pobre

desempefio con relacién ala calidad con que se brindan a los clientes.

Fuente: elaboracién propia

La Gestion por Procesos da un enfoque total al cliente externo desplegando al interior de
la compafifa sus necesidades (estdndar minimo) y sus expectativas (subjetivo), siendo el
cumplimiento de éstas Gltimas las que generan valor agregado al producto o servicio. Por
tanto, la Gestion por Procesos consiste, pues, en gestionar integralmente cada una de las
transacciones o procesos que la empresa realiza. Los sistemas coordinan las funciones,
independientem ente de quien las realiza. Cada persona que interviene en el proceso no
debe pensar siempre en cé6mo hacer mejor lo que estd haciendo (divisién del trabajo),
sino por qué 'y para quién lace; puesto que la satisfaccion del cliente interno o externo
viene determinada por el coherente desarrollo del proceso en su conjunto mas que por el

correcto desempefio de cada funcién individual o actividad.

1.3. La Gestion por Procesos

Las empresas y las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos
(Trischler,[25] 1998; Amozarrain,[22] 1999; Gonzalez Méndez[l, 26] (2002); Nogueira
Rivera[27], 2002) por esto, la mayoria de las entidades que han tomado conciencia de lo
anteriorm ente planteado han reaccionado ante la ineficiencia que representa las
organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los
cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando con una
visién de objetivo en el cliente.

Para Zaratiegui[23] (1999), cada vez méas el éxito de toda organizaciéon depende de que
sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, misién y objetivos, por
esto el principal punto de andlisis lo constituye precisamente la gestioén en la empresa
basada en los procesos que la integran. De ahi, que el enfoque en procesos, después de
muchos afios de haberse aplicado, constituye actualmente una herramienta de gran
utilidad.

Varios autores consultados ofrecen en sus obras sus criterios sobre la gestioén por
procesos ,dentro de estos Amozarrain[22] (1999) define en form a detallada los conceptos
fundamentales relacionados con este enfoque de gestién, (existiendo plena coincidencia

con estos por parte del autor del presente trabajo) que resultan necesarios considerar
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para facilitar su identificacién, seleccién y estudio, son estos: proceso, proceso relevante,
proceso clave, subproceso, sistema, procedimiento, actividad, proyecto e indicador.
Autores como Pardo Calafell[28] (1999) y Ortega Rodriguez[29] (2002), exponen
elementos en sus obras que sirven de base para enriquecer mediante esta investigacién
los términos relacionados con este enfoque, con la introduccién del concepto de proceso
del flujo esencial, definido como: “secuencia ordenada y Il6gica de actividades
desarrolladas por una o mas personas en una organizacién, que caractericen la funcién
principal que estas desarrollan, generando ingresos provenientes de las ventas o
servicios prestados, o que se encuentran relacionadas de form a directa con la prestacién
de un servicio, dirigidas a la satisfaccion de un cliente”

Entre los aspectos fundamentales que resaltan la utilidad de identificar y particularizar a
los procesos del flujo esencial, estd la necesidad imperiosa de las empresas de
desarrollar habilidades Gnicas en materia de operaciones, lo cual puede considerarse un
arma competitiva formidable. En nuestro contexto nacional ante las enormes limitaciones
que imponen los escasos recursos financieros disponibles y el no disponer de tecnologias
adecuadas en muchas de las empresas, resulta de primera importancia reconocer, que el
desempefio eficiente y eficaz de sus procesos resulta un camino necesario para la
mejora de las organizaciones y su introduccién exitosa en el mercado.

Nogueira Rivera[27] (2002) plantea que existe consenso en centrar el estudio en los
procesos claves; o sea, en aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente o consumen una
parte importante de los recursos de la empresa, sefialando que estos procesos tienen un
Unico responsable y se pueden mejorar, ya sea de forma gradual, adoptando una filosofia
de mejora continua, se toma como referencia a autores como (Ilshikawa,[30] 1988;
Deming,[31] 1989; Lorino,[32] 1993; Goldratt,[33] 1995/a/ y 1995/b/; Stoner,[13] 1995;
Grieco,[34] 1997; Harrington,[35] 1997; Suarez Mella et al.,[36] 2001), o mediante
cambios radicales en caso que se requieran mejoras significativas, aplicando las técnicas
de la reingenieria de procesos que exponen en sus obras (Hammer & Champy,[37] 1994;
Krajewski & Ritzman,[11]2012).

Segun la revisién de los criterios desarrollados por (Lorino,[32] 1993; Harrington,
[35]1997; Trischler,[25] 1998; Zaratiegui,[23] 1999; Amozarrain,[22] 1999; O rtega
Rodriguez,[29] 2002; Nogueira Rivera, [27]2002), es posible resumir que el enfoque en

procesos se fundamenta en:
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La estructuraciéon de la organizacion sobre la base de procesos orientados a
clientes.
Elcambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.
Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
m ultidisciplinarios trabajando sobre el proceso.
Los em pleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y menos en
los estandares establecidos por su jefe.
U tilizacién de tecnologias para eliminar actividades que no afiadan valor.
Algunas de las ventajas de su aplicacién son las siguientes:
Alinea los objetivos de la organizaciéon con las expectativas y necesidades de los
clientes.
Muestra cémo se crea valoren la organizacién.
Sefiala como estan estructurados los flujos de informacién y m ateriales.
Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones
proveedor cliente entre funciones.
Las empresas de clase mundial usan su estrategia de proceso como un arma com p e titiva
de primer orden (Heizer & Render,[6] 1997), siendo ilustrativo en este sentido que los
procesos representen una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integrado,
constituyan uno de los criterios de evaluacién del modelo EFQM de calidad total y sean

una de las cinco areas claves para la aplicacién delBenchmarking.

1.4 Elempleo de indicadores para la medicion deldesempefo de los procesos

Actualmente, muchas empresas tienen grandes vacios en la medicién del desempefio de
las actividades que forman los procesos a nivelinterno y externo (Suarez Mella[36] et al,
2001; Artola Pimentel,[38] 2002; Nogueira Rivera[27], 2002), constituyendo esto sin dudas
una barrera para sus directivos en la identificacién de los principales problemas que
limitan el funcionamiento de las organizaciones, y que perjudican ostensiblemente su
com petitividad en los mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.

Uno de los factores relevantes para que todo proceso, llAmese de produccién o servicio,
se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir
su funcionamiento (Suadrez Mella,[39] 1996; Herndndez Ferndndez,[40] 1997; Evradrd,[41]
1997; Garcia Villares[42], 1998; Alpizar Rodriguez[43], 1999; Sanchez Avila[44] et al,
2002; Negrin Sosa,[8] 2003). Este sistema de indicadores debe ser objetivo, ha de

caracterizar con suficiente plenitud todos los aspectos de la actividad analizada, debe ser
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sensible a la minima alteracion de la influencia de los diferentes factores; ademas debe
ser complejo, o sea, que refleje multilateralmente el trabajo del objeto de anéalisis,
abarcando, por ejemplo, el estado de los recursos, nivel técnico - organizativo de los
procesos y los resultados de la actividad y su efectividad, considerdandose todos estos
como atributos indispensables a los sistem as de indicadores.

El adecuado uso y aplicacion de los indicadores en la medicion del desempefio en los
procesos empresariales, pueden <convertirse en un soporte importante para la
generacién de ventajas com petitivas sostenibles y por ende de un buen posicionam iento
de la empresa frente a sus competidores. No debemos ignorar un conocido adagio que
plantea "lo que no se controla, no se puede administrar", siendo necesario para las
organizaciones medir sistem dticamente el funcionamiento de sus procesos para contribuir
aldesarrollo exitoso de su gestion.

Segun Wautiez & Reyes citados por Ramirez Olivera[45] (2002), un indicador puede ser
definido como una sefial que muestra una tendencia, es una herramienta para simplificar,
mediry comunicar informacién, permitiendo representarun conjunto de datos en eltiempo
y asi visualizar los cambios generados por el comportamiento de las personas y los
sistemas productivos. Para Ortega Rodriguez [29](2002) este término representa la
expresién concreta y mesurable de cualquier fené6meno socioecondémico, que puede ser
representado como una maghnitud absoluta o relativa, con un contexto mas especifico
Picon Ramil[46] (1998) plantea que los indicadores son Unicamente una forma Gtil de
recopilar grandes cantidades de datos 6 informaciones y comparar la evolucién de las
empresas.

El andlisis de los diversos criterios expuestos por los autores consultados permiten
plantear que un indicador es una expresién que mide, sim plifica y comunica una
informacién a partirde una recopilacién de datos, facilita el anédlisis delcomportamiento de
cualquier fenémeno socioecondmico mediante comparaciones realizadas en un periodo
determinado.

Segun los puntos de vistas de autores como (Picén Ramil[46], 1998; Garcia Villares,[42]
1998; Ortega Rodriguez,[29] 2002), pueden ser resumidos los objetivos que se deben
lograr con el empleo de indicadores en el contexto em presarial en los siguientes:
identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos, mejorar el uso de los
recursos y activos disponibles para aumentar la productividad y efectividad en las
diferentes actividades hacia el cliente final, controlar la eficiencia con que se desarrolla la

gestibn econodémica - productiva en los diferentes eslabones de la estructura de
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producciéon o servicios y medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus
competidores nacionales e internacionales.
En Cuba hasta inicios de la década de los '90 del pasado siglo, las empresas se
caracterizaban, de forma general, por la “contabilizacién” de los resultados, tiene como
finalidad de su gestién el cumplimiento de los planes mercantiles y genera como norm a
elevados niveles de inventarios, ignora en unos casos Yy subvalora en otros aspectos tan
importantes como: la eficacia de sus operaciones y las necesidades y expectativas de los
clientes.
E xisten algunos antecedentes nacionales relacionados con el desarrollo y aplicacién de
metodologias o sistemas de indicadores para determinar y proyectar el mejoramiento de
las operaciones em presariales, aunque en la mayoria de los casos, segln valora Suarez
Mella[36] et al (2001) se trata de indicadores separados y tradicionales que no permiten
visionar e instrumentar un adecuado perfeccionamiento y que asumen una estabilidad en
los procesos de produccién y en los suministros, objetivos que eran posibles de lograr en
el periodo en que fueron desarrollados, pero que resultan dificiles de alcanzar en la
actualidad.
El anéalisis de los indicadores integrales estudiados, seguln muestran los resultados de los
autores consultados indica que su empleo para la medicién del desempefio de |los
procesos empresariales posibilita de una forma mas efectiva: identificar y tom ar acciones
correctivas sobre los problemas, mejorar el uso de los recursos disponibles, controlar la
efectividad de la gestion empresarial y medir el grado de com petitividad de la empresa.
Ademas su creciente aceptacién como instrumento de apoyo a la toma de decisiones
gerenciales estd fundamentada en los siguientes factores

Se obtienen informaciones m 4&s exactas e integrales.

Se necesita una menor cantidad de datos.

Requiere de un menor nivelde conocimiento en los directivos que lo empleen.

Permiten el uso de criterios de expertos para la seleccién y evaluaciéon de los

indicadores.

Pueden emplearse técnicas estadisticas-matem aticas para comprobar Ila

flabilidad de los instrumentos que se utilicen.

Posibilita su autom atizacién, facilitando rapidez en la obtencién de los

resultados.
Para Nogueira Rivera[27] (2002) uno de los mayores problemas que presentan las

empresas cubanas en la actualidad para medir su desem pefio, no s6lo se fundam enta en
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la falta de instrumentos que le permitan evaluar de manera permanente las posibles
desviaciones que se presentan dentro de su ntGcleo de operaciones, sino adem &s, la falta
de integraciéon de estas herramientas. Entre sus reflexiones en este sentido plantea que
las limitaciones se multiplican cuando se trata de buscar indicadores integrales que sean
compatibles con las caracteristicas propias que identifican a las empresas de servicios.
Todas las actividades pueden medirse con pardmetros que enfocados a la toma de
decisiones son sefiales para monitorear la gestién, asi se asegura que las actividades
vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una gestién frente a sus
objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefilales son conocidas como indicadores de
gestion.

Un indicador de gestién es la expresiéon cuantitativa del comportamiento y desempefio de
un proceso, cuya maghnitud, al ser comparada con algiun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviaci6on sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya desde la
correcta comprensiéon del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de decisiones
acertadas para mantener, mejorar e innovar elproceso delcual dan cuenta.

Un indicador es una medida de la condici6én de un proceso 0o evento en un momento
determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un panorama de la
situacién de un proceso,de un negocio,de la salud de un enfermo o de las ventas de una
compafiia

Empledndolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener control
adecuado sobre una situaciéon dada; la principalrazén de su importancia radica en que es
posible predecir y actuar con base en las tendencias positivas o negativas observadas en
su desempefio global.

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de cada proceso esté
alineado con los de sus respectivas unidades de negocio y por tanto con la Misién de la
organizacién, para lograr la efectividad de los objetivos estratégicos propuestos.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el
avance o la ejecuciéon de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son mas
importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, o muy corto, ya que de esta

manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.
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1.4.1 Beneficios de los indicadores de gestidon

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organizacién la
implementacién de un sistema de indicadores de gestién, se tienen:

S atisfaccion del cliente
La identificacioén de las prioridades para una empresa marca la pauta delrendimiento. En
la medida en que la satisfaccién del cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo
comunicard a su personal y enlazaréd las estrategias con los indicadores de gestién, de
manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean Jlogrados los resultados
deseados.

M onitoreo del proceso
El mejoramiento continuo sé6lo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada
eslabén de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas
basicas no sé6lo para detectar las oportunidades de mejora, sino ademas para
implementar las acciones.

Benchmarking
Siuna organizacién pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es traspasar
sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo aprendido. Una form a
de lograrlo es a través delbenchm arking para evaluar productos, procesos y actividades y
compararlos con los de otra empresa. Esta practica es mas facil si se cuenta con la
implementacién de los indicadores como referencia.

Gerencia delcambio
Un adecuado sistema de mediciéon les permite a las personas conocer su aporte en las
metas organizacionales y cuadles son los resultados que soportan la afirmacién de que lo

estd realizando bien.

1.5 Consideraciones sobre herramientas de gestioén que emplean el enfoque en

procesos

El enfoque en procesos en la actualidad se encuentra integrado a multiples herramientas
de gestibn que han alcanzado diversos niveles de difusién y aplicacion practica. En las
fuentes bibliograficas analizadas se puede valorar gue autores como Deming, Juran,
Ishikawa, Crosby vy Conway citados por Harrington[35] (1997), basan sus propuestas en
un enfoque de Proyeccién Estratégica y Calidad Total, como procesos a aplicar por
aquellas organizaciones que consideren necesario un mejoramiento continuo que las
prepare para com petir con éxito, reflejando las concepciones de sus autores basadas en

experiencias em presariales de paises altamente desarrollados.
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Otra visiéon plantea (Ham mer & Champy,[37] 1994 el cual teniendo como soporte la
Reingenieria de Procesos, basa su metodologia en una concepcién de ruptura con la ya
existente, mediante cambios radicales en el desempefio, concentrados en los procesos
estratégicos, ademas de establecer un vinculo directo con la estrategia de la organizacién
como un todo.

La propuesta que ofrece Amozarrain[22] (1999) resulta una de las referencias mas
importantes para esta investigacion. Este autor se enfoca a la identificacion, implantacién
y andlisis de los procesos a través de un procedimiento abarcador, que incluye guias para
su instrumentacién practica.

Segun Nogueira Rivera [27] (1998), autores cubanos como Diaz y Carballal proponen
modelos de cambioy perfeccionamiento, que segin afirman se adaptan a las condiciones
de Cuba y América Latina. Estos modelos estdn sustentados en los conceptos de la
Calidad Total, insertando principios y enfoques de la Reingenieria y de la Planificacién
E stratégica com o herramienta o elementos de perfeccionamiento de procesos.

Otras propuestas de autores nacionales son las de Suarez Mella[36] (1999) el cual
particulariza la gestion por procesos mediante un procedimiento para el mejoramiento del
almacenamiento, presenta como soporte el andalisis tecnolégico y el BM, la que ofrece
Artola Pimentel [38](2002) que mediante el anéalisis multicriterio borroso analiza el estadio
de los procesos empresariales en organizaciones de proyectos de ingenieria (utilizando
como referencia elconcepto de empresa de clase mundial) y la investigaciéon desarrollada
por Nogueira Rivera[27] (2002), a juicio del autor una de las mas completas, la cual estéa
dirigida a la implementacion del control de gestibn en empresas de manufactura vy
servicios, que incluye el andalisis de los procesos en su nivel de actividades, orientandose
hacia el diagndstico y control de la eficiencia de estos. Esta autora aunque considera en
sus implementaciones los principios del BM, no los expresa explicitamente en su
metodologia.

Segun los puntos de vistas de autores como (Picén Ramil[46], 1998; Garcia Villares,[42]
1998, Negrin Sosa & Suarez Mella,[36] 2001; Ortega Rodriguez,[29] 2002), pueden ser
resumidos los objetivos que se deben lograr con el empleo de indicadores en el contexto
empresarialen los siguientes: identificary tomar acciones sobre los problemas operativos,
mejorar el uso de los recursos y activos disponibles para aumentar la productividad vy
efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final, controlar la eficiencia con

que se desarrolla la gestion econdémica - productiva en los diferentes eslabones de la
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estructura de produccién o servicios y medir el grado de com petitividad de la em presa
frente a sus com petidores nacionales e internacionales.

Se valora que los enfoques propuestos por autores reconocidos internacionalmente como
Deming, Juran, Ishikawa, Crosby y Conway citados por Gonzales Méndez [26] (1999) han
logrado implementaciones exitosas en entornos que difieren notablemente de las
condiciones actuales de nuestro pais, resultando significativo la limitada introducci6on del
enfoque en proceso en la gesti6bn de las organizaciones, mediante métodos o

procedimientos creados con esa finalidad.

Conclusiones del capitulo

1. El desarrollo tedrico de esta investigaciéon mostré la importancia de la Administracién
de Operaciones en el dambito de las organizaciones, derivAndose de la estrategia
empresarial y que esta deberd guiar la toma de decisiones en todas las fases de
Operaciones.

2. Las consultas bibliograficas realizadas permiten reconocer la utilidad del enfoque en
procesos como valioso instrumento de gestion empresarial y los beneficios que
reportan el empleo de herramientas de apoyo para la implementacién practica de este
enfoque.

3. EI empleo de indicadores para la medicién del desempefio de los procesos
empresariales posibilita de wuna forma méas efectiva: identificar y tomar acciones
correctivas sobre los problem as, mejorar eluso de los recursos disponibles, controlar la

efectividad de la gestién empresarialy medirelgrado de com petitividad de la empresa.
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Capitulo II. Valoraciones sobre las técnicas de gestion empleadas en la
investigacioén
Es objetivo de este capitulo exponer en la primera parte las técnicas de gestién que
permiten apoyar el proceso de decisiones gerenciales en la administracién de las
operaciones y que son resumidas en los siguientes grupos:
Técnicas para el diagnoéstico.
- Técnicas para eluso de la informacioéon.
- Herramientas para la deteccién y solucién de problemas.
Técnicas de apoyo.
- M étodos de trabajo con expertos.
Procedimiento para la mejora de procesos y sus técnicas de apoyo.
En la segunda parte caracterizar los sistemas de servicios de transportacién en la entidad

objeto de estudio.

2.1 Técnicas para el diagné stico

2.1.1 Técnicas para el uso de la informacién

Estas técnicas se emplean para obtener informacién sobre el objetivo de estudio, dentro
de estas se puede encontrarlas encuestas, la observacién, la entrevista.

Encuestas.

La aplicacién de esta técnica requiere de una comunicacién con elsujeto. La captaciéon de
informacién durante el proceso de comunicacién se realiza mediante un cuestionario.

La encuesta no es simplemente una cuestion de muestras y anéalisis. Cada posible
respuesta debe quedar identificada con un cdédigo claro: para poder grabar los datos vy
aplicarun programa de tabulacion.

Conocer el nivel de satisfaccion de los clientes, resulta indispensable para mantener en
funcionamiento un programa de mejora continua de la calidad en los servicios y superar
sus expectativas. Las encuestas, entrevistas y debates con los clientes fueron los
m étodos utilizados para medir la satisfaccion de los encuestados con el fin de obtener
los criterios y las propuestas de mejoras de los mismos. Se aplicard una encuesta al 92 %
de los clientes tanto interno como externos sobre los servicios que en él se brindan.
(Anexo 2)

Los resultados obtenidos con esta encuesta, servirdn para tomar las acciones correctivas
necesarias para mejorar el servicio en el Taller de transporte.

La observacién
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Se utiliza como método de recopilacion de informacién social primaria acerca del objeto
investigado, mediante la percepcién directa y registro de todos los factores concernientes
en este objeto, significativo desde el punto de vista de los objetivos de la investigacion.

En principio se realizé6 un estudio de la situacién actual del Taller de transporte para
conocer las caracteristicas de calidad a tomar como objetivo utilizando trabajadores del
propio Taller de transporte con la preparaciéon suficiente que sirvieran de observadores.
Posteriormente se definieron los atributos a evaluar por cada uno de Ilos servicios
(Transportacién de personal, carga liguida, seca e izaje) y se precisaron las lineas de
vehiculos que reciben servicio de este Taller.

La entrevista

Es la técnica mas eficaz para obtener inform acién; ésta presenta dos direcciones, una en
que se informa, se explica, se interroga alusuario u otra en elque se recibe la inform acién
correspondiente.

En elcaso del Taller de transporte se utilizé la entrevista abierta con el objetivo de recoger
los criterios de los clientes de manera que sirviera para am pliar los criterios de mejora de
los servicios. (Anexo 3)

Tormentas de ideas

La tormenta de ideas es una técnica para la generacién de ideas propiamente. Un grupo
de personas va exponiendo sus ideas a medida que le van surgiendo, de manera que
cada uno tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de los otros.

Esta herramienta fue creada en el afio 1941 por Alex Sobornes. Se debe utilizar cuando
exista la necesidad de: liberar la creatividad de los equipos, generar un nimero intenso de
ideas, involucrar a todos en el proceso e identificar las oportunidades a mejorar.

La Tormenta de Ildeas se utilizé vinculando a los grupos de trabajadores, especialistas y
personal administrativo que de una forma u otra mantienen vinculos directo con los
clientes del Taller de transporte y de esta se derivaron una serie de deficiencias que se

tomaron en cuenta en elandalisis objeto de estudio de este trabajo.

Herramientas para la deteccién y solucién de problem as

Toda organizaciéon debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea
aplicable, la medicion de los procesos del sistema de gestion de la calidad. Estos métodos
deben demostrarla capacidad de los procesos para alcanzarlos resultados planificados.
El analisis DAFO

Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situaciéon actual de la em presa

u organizacién, permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico preciso que permita
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en funcién de ello tom ar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados. E|I
término DAFO =es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras,
Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades. De entre estas cuatro variables,
tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacién, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son
externas, porlo que en generalresulta muy dificil modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que
cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente.
Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener
ventajas com petitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la perm anencia de la organizacién.

El diagrama de Ishikawa

Es una de las técnicas de andalisis de causa — efecto para la solucién de problemas, de alli
que se llame también diagrama de causa y efecto. Por su forma, recibe el nombre de
espina o esqueleto de pescado, en el cualla espina dorsal o central constituye el camino
que nos lleva a la cabeza del pescado que es donde colocamos el problema, defecto o
situacién que queremos analiza y las espinas (o flechas) que la rodean, indican las
causas y subcausas que contribuyen alefecto, problema o situacién (proceso).

La efectividad del diagrama Ishikawa dependerad de la habilidad y experiencia que
logremos alcanzar al usarlo y a la sistematizacién y unificacién de pensamiento que

encontremos en el método.

2.3 Técnicas de apoyo

Método de expertos

La determinacién de los expertos requiere ante todo partir de la experiencia del individuo
acerca del objeto sobre el que va a opinar. La experiencia se adquiere con la solucién
repetida de problemas afines o similares, con elcontacto continuado con un proceder, con
la interaccion enriquecedora con fuentes de informacién, entre otras vias. Ademas,
requiere de la motivacién del experto por participar en la investigacion. EIl procedim iento

que se propone consta de tres fases que son: constitucién de la bolsa de posibles
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expertos a partir de la propuesta de los im plicados; aplicacién de la bateria de encuestas:
cuestionario de competencia de experto, grado de autoridad; procesamiento y seleccion a
partirdelindice de experticidad.

EIl método de expertos ideal seria aquel que extrajese los beneficios de la interaccién
directa y eliminase sus inconvenientes.

M étodo de coeficiente de Kendall

Este método consiste en solicitar a cada experto su criterio acerca del ordenamiento, en
grado de importancia, de cada una de las caracteristicas; generalmente participan de
siete a quince expertos. Para lograr aplicar el coeficiente de Kendall, se necesita obtener
una serie de términos, los cuales se presentan a continuacion:

Se conforma una tabla donde aparecen los Aij, los cuales denotan el criterio sobre la
variable o caracteristica i por el experto j, considerando que:

I:1,2,3..., j:1,2,3..., M; Donde L: cantidad de caracteristicas a evaluar; M: cantidad de
expertos que emiten criterios.

Para un mejor procesamiento es necesario obtener la suma de los criterios de los

expertos sobre la caracteristica i, de la form a siguiente:

2 Al
i=
Es necesario ademas calcula el coeficiente Kendall, para comprobar si existe o no

concordancia entre los criterios de los expertos. Este coeficiente se determina a través de

la siguiente expresién:

125 A2
i=I

M= (L-L)
Donde; W, desviacién del criterio del conjunto de expertos sobre la variable i, y el valor
medio del orden de prioridad dado por los expertos del total de las variables; M2,
desviaciéon cuadratica del criterio del conjunto de expertos sobre la variable i, y el valor
medio del orden de prioridad dado porlos expertos deltotalde las variables.
La expresiéon para calcular es la siguiente:

A=3 (Alj—T) SS Aj

1=l =l j=I
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Si W= 0.5, hay concordancia entre los expertos; es esta condicién no se cumple se
deberd cambiarlos expertos y repetirel método.

En el proceso de preseleccién de los procesos claves del Taller de transporte, se aplicara
el método del coeficiente de Kendall, que permite verificar la concordancia entre los
implicados y seleccionar los procesos relevantes. Para ello, el equipo debera reflexionar
acerca de los elementos que inciden en la seleccién de los procesos clave, que son:
impacto en el proceso, repercusién en el cliente y posibilidad de éxito a corto plazo
(repetitividad y variabilidad).

M étodo de Ranking

El método en cuestibén consiste en que cada experto le otorga el menor valor (1) al
medidor que se considere como elméas importante y asi se continta evaluando alresto de
los medidores segln su relevancia en orden creciente (2,3... ,11).

Posteriormente se realiza una tabla donde se ubican los medidores por filas y el rango de
importancia por columna, donde para el primero de estos aparece la cantidad de expertos
que le otorgaron el valor uno como m&éas importante y asi sucesivamente. EIl grupo de
rango se transforma de la siguiente manera: elrango 1 se convierte en m-1, donde m es
el nitmero de criterios, el rango 2 se convierte en m -2, hasta obtener el valor cero en el
rango.

Los pesos asociados a cada criterio se obtienen de la siguiente manera:

m
V=R15 Rf
L=1

Donde:

n
R1=S R} % (m))
i=1

Siendo:

R1:suma de los rangos convertidos a través de los expertos para cada criterio.
R 1lj: rango convertido asignado para el criterio 1 por elexperto j
n:nimero de expertos.

Como resultado de la aplicacién de este método se muestran los pesos otorgados a cada

medidor.

28



2.4 Procedimiento para la mejora de procesos

El procedimiento para la mejora de los procesos Figura 2.1, constituye una via para
potenciar un mejor desempefo de la funcién de operaciones en el Taller de transporte.

El procedimiento desarrollado, se ha elaborado partiendo de la necesidad de dar
respuesta a la problem atica manifestada en la investigacion. Como elemento previo al
desarrollo del proceso de mejoramiento se plantea como premisa la existencia de
Planificacion Estratégica de la organizacién y el disponer del apoyo y participacién de la
alta direccion y de sus empleados lo cual significa una implicacién activa en el diagndstico
de los problemas y en la implementacioén de las acciones de mejoras. Este procedim iento

se estructura en las siguientes fases:

—

1. Seleccion del equipo de trabajo

| |

2. Andlisis extemo e interno del objeto de estudio

!

I 3. Diagnostico general de los pocesos

]

4 |dentificacion de objetivos del pmceso a evaluar.

1

5. Definicion de los factores daves a medirgue mejor caractericen
log servicing de transportacion -

Fasze |

8. Presentacion v establecimiento del patron de comparacion.

. I ,

TComparacion de los patrones y el desempeiio. Andlisis de las
desviaciones.

P E—HEZOO OO CmMEMOOrE O — 0

— | 4

EO AP EMAm— =0 - PP A=mME—r2004mMI

3. Evaluacion v seleccion de alternativas de mejoras.
F _
@ 5. E stablecimiento yE jecucion del plan de mejoraz.
Le
- | 10. Supervision ¥ evaluacion de los resultados. N
Figura 2.1 Procedimiento para la mejora de los procesos de transportacion. Fuente: en

aproximaciéon a Negrin Sosa[8] (2003); Gémez RC [47](2009).

Definir el patrén de comparacién
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Los indicadores son fundamentales para

informacién concreta sobre el funcionam

la evaluaciéon del desempefio ya que ofrecen la

iento de la organizacién y permiten fijar objetivos

cuantificables que pueden ser

contrastados en el tiempo; Alpizar Rodriguez,[43] (1999);

Ramirez Olivera, [45](2002); Nogueira Rivera,[27] (2002).

A nivel internacional se registran indicadores de

transportacion en entidades petroleras.

patrén de comparacién los siguientes elem entos:

Tabla 2.1 Indicadores de gestién para procesos de

petroleras internacionales

gestiéon

para los servicios

transportaciéon en

de

En bibliografia consultada se han utilizado como

entid ades

Indicadores

Empresas

Costo de almacenamiento

Costo de transportacién

Volimenes transportados

Volumen neto en eltanque

PDVSA

Consumo de gas natural vehicular

Volumen promedio transportado

Petréoleos Venezuela.

Volimenes brutos de crudo separados de gas asociado

Volimenes de vapores recuperados

Calidad de crudos reportados

Agua drenada reportada

Volimenes inyectados reportados

PEMEX

Inventarios disponibles reportados

Carga de buque tanques reportados

Volimenes exportados reportados

Reporte de crudos enviados

Petré6leos Mexicanos.

Fuente: elaboracién propia

Para el contexto empresarial nacional se efectudé una revisioén de documentos de

Cubapetréleo, donde se establecen los indicadores para
investigacion siguientes:
Tabla 2.2 Indicadores de gestion para procesos de

petroleras nacionales

la conformacién de

transportacién en entidad

la Unién

la presente

es
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Indicadores Empresa

Vehiculos Promedio Existentes

Vehiculos Promedio Trabajando

Distancia recorrida total

Distancia recorrida con carga

Carga transportada

Trafico de carga
Unién Cubapetréleo.

Consumo de Diésel Cupet

Coeficiente de aprovechamiento del parque

Coeficiente de aprovechamiento del recorrido

Coeficiente de aprovechamiento de la capacidad d carga

Rendimiento promedio

E ficiencia energética

Fuente: elaboracién propia a partir del expediente de perfeccionamiento de la Em presa
En este procedimiento se presenta una modificacion en la etapa 5 Definicién de los
factores claves a medir que mejor caractericen los servicios de transportaciéon.
Para la materializacion de este trabajo se tuvo como principal tarea la bidsqueda y posible
seleccion de los medidores de la excelencia de los procesos del flujo esencial del taller de
transporte. Después de una Tormenta de ideas donde se revisaron varios medidores se
modificaron de la siguiente manera

1. Calificacién del Personal

2. Flujo de informacién

3. Cumplimiento del plan de mantenimientos, reparaciones y recuperacion de

equipos.

4. Cumplimiento delplan de transportacién

5. Comportamiento del Coeficiente de Disponibilidad Técnica

6. Organizacién y estandarizaciéon de las funciones

7. Parte Diario de Paralizacién de Equipos

8. Capacidad, localizacién y distribucién de las instalaciones en el area

9. Cumplimiento de los requerimientos medioambientales

10.Controldel presupuesto de gastos y planes operativo

11.Cumplimiento del sistema de documentos de cada wequipo en el tiempo

establecido
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Medidores de la excelencia empresarial.

1. Calificacién del personal: expresa la preparacion gque posee, fijAndose como
aspiracion que los em pleados sean graduados de carreras afines con el cargo que van a
ocupar.

2. Flujo de la informacién: indica la interrelacién entre las diferentes &reas vy
departamentos de la empresa, reflejando su mecanismo de informacién en flujos de
informacién coherentes y oportunos que se integren al flujo generalde la em presa.

3. Cumplimiento del plan de mantenimientos, reparaciones y recuperaciéon de
equipos: contempla el grado de exigencia en la actividad en gestién de los elementos e
insumos requeridos para el funcionamiento del d&rea. Muestra el grado de exigencia en la
actividad en el proceso de recuperacion y reanimacién delparque automotory de equipos
complementarios.

4. Cumplimiento del plan de transportacién: muestra el grado de eficiencia en cuanto
al cumplimiento de la transportacién de los recursos necesarios y servicios brindados al
proceso productivo.

5. Comportamiento del Coeficiente de Disponibilidad Técnica: refleja dentro del area
aquellos equipos automotores que se encuentran en disposicién de prestar servicios. Se
desea la disponibilidad total del equipamiento (100% ) necesario para el trabajo de Ila
empresa, lo cual implica un cuidado y un sistema de mantenimiento planificado eficaz.

6. Organizacién y estandarizacion de las funciones: en este aspecto se hace
referencia alestado de organizacién en que se encuentra el drea y las normas porlas que
se rige para su buen funcionamiento.

7. Parte Diario de Paralizacién de Equipos: muestra el estado diario de la situaciéon de
los equipos que se encuentran paralizados o no disponibles en el Taller.

8. Capacidad, localizacién y distribucién de las instalaciones en el Area: trata lo
concerniente a la capacidad que posee la instalacién, entiéndase por la ubicaciéon espacial
de las diferentes adreas de la empresa, atendiendo a sus interconexiones y con niveles de
racionalidad que permitan el desarrollo de sus funciones con las menores interferencias vy
problemas organizativos.

9. Cumplimiento de los requerimientos medio ambientales: este punto incluye el
tratamiento adecuado de los desechos sélidos, liguidos, la limpieza y la organizacién de

las Areas de la empresa, condiciones de trabajo.
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10. Control del presupuesto de gastos y planes operativo

es

la_ manera en que se contabilizan

consumiendo.

11.

establecido: se refiere a la actualizacién de los expedientes de

Cumplimiento del sistema de

los materiales

:como su nombre lo indica

y m aterias prim

documentos de cada equipo

as que se

van

en el tiempo

los equipos seglun la

actividad que se le realice a los mismos en el taller, con el completamiento en fecha de

todos los docum entos que se requiera

Una vez identificados los medidores de excelencia de los

determinacién de los pesos estructur

Ranking descrito en este Capitulo. Los
muestran en el Cuadro 2.1. Estos valores
expertos le otorgan a cada uno de los medidores y la relevancia,

poseen en la medicion de la excelencia del proceso analizado.

Cuadro 2.1 Pesos estructurales de

los

ales de cada

determinados mediante el m étodo de Ranking

medidores

resultados de su

procesos, se

medidor mediante

aplicacién

indican el orden de importancia

procede a la

el método de

son los que se
que los

que a juicio de estos

de excelencia de los procesos

Proceso de Proceso de Proceso de
Proceso de transportacion| transportacion (transportacion|Servicio de izaje
Medidores de Excelencia transportacion d po po po > 128l
.| defluido (2) |de pasajeros (3)| deagua (4) (9) (Vi)
de carga (1) (Vi) Vi) Vi) Vi)
1 |Calificacién del Personal 0.1 0.1 011 0.1 0.1
2 [Flujo de informacién 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10
3 Cumplln.'nentn del plan de mantenllmlentus 011 011 011 011 011
reparaciones y recuperacién de equipos.
4 |Cumplimiento del plan de transportacion 011 0N 0.11 0N 011
5 |Disponibilidad técnica adecuada del equipo 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09
5 Orga.nlzaclnn y estandarizacion de las 0.09 0.08 011 0.10 0.11
funciones
7 |Parte Diario de Paralizacién de Equipos 0.09 0.07 0.09 0.06 0.09
Localizacién y  distribucion de lag
8 instalaciones en el area 0.07 0.08 0.05 0.06 0.05
Cumplimiento de los requerimientos
9 medioambientales 0.05 0.09 0.07 0.08 0.06
Control del presupuesto de gastos y planes
10 operativo 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09
" l:Itium;:bllmuent.l:l del 5|s..tema de docu.mentns 0.00 0.07 0.07 0.00 0.08
e cada equipo en el tiempo establecido
Sumatoria de los pesos estructurales 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

33



Fuente: elaboracién propia

Medir el desem peifio del proceso

En este procedimiento se resalta que en la etapa 7 “Comparacion de los patrones y el
desempefio. Andalisis de las desviaciones”, se despliega un indicador integral para la
medicion y desempefio de los procesos, sustentado en el método de suma ponderada
[Barba Romero & Charles Pomerol (1997)], el cual permite valorar de forma mas efectiva

los resultados en cada proceso, resultando su expresion matematica la siguiente:

EPT= PiVi (i=1,2,...,11)

Donde:

EPT: Excelencia de los Procesos de Transportacién.

Vi: Ponderacién delmedidoricon r respecto altotal.

Pi: Puntuacién otorgada almedidori porlos expertos evaluadores.

Para la puesta en practica del medidor se empledé en la captacién de la inform acién
necesaria una encuesta disefilada para estos fines. La escala de evaluacién se ha
conformado con valores notablemente diferenciados en los comportamientos extrem os
(Cuadro 2.2) para evitar (motivado por la subjetividad de la evaluaciéon), que
funcionamientos deficientes puedan acercarse como resultado global a los niveles de
desempefo promedios y poder mostrar con mayor efectividad los estadios de las
organizaciones de servicios, ademas de facilitar la identificacioén de las fuentes de
mejoras.

Cuadro 2.2. Escala de evaluaciéon para los procesos de servicios.

e —————————————

Evaluaciéon Cualitativa M B B R M M M

Puntuacién correspondiente 10 8 6 2 1

Fuente: en aproximacién a Negrin Sosa,[8] (2003).

Una vez desarrollada la medicioén del desempefio del proceso el equipo de trabajo valora
las posibles acciones a seguir para solucionar los problemas que mayor efecto tienen
sobre el desempefio del proceso, teniendo en cuenta su factibilidad de aplicacién y su
impacto integral sobre todo el sistema, bajo estas condiciones elabora alternativas de
planes de mejoramiento para su posterior seleccién.

Evaluar y seleccionar alternativas mejoras

34



Una vez identificados entre los factores relevantes:

Los objetivos basicos del proceso que faltan y que serviran para reforzar los objetivos
estratégicos.

Las necesidades de los clientes del proceso que estan sin cubrir.

Las carencias que el proceso presenta con la falta de normas y procedimientos.
Insuficiencias m ateriales.

Problemas con los recursos humanos.

El equipo del proceso valora las posibles acciones a seguir para solucionar los problemas
que mayor efecto tienen sobre el desempefo del proceso, teniendo en cuenta su
factibilidad de aplicacién y su impacto integral sobre todo el sistema, bajo estas
condiciones elabora alternativas de planes de mejoramiento para su posterior seleccién.
Establecimiento y ejecucién delplan de mejoras

En esta fase se parte de los resultados de la anterior donde han quedado definidos los
problemas que tienen mayor impacto sobre el proceso en forma individual y en forma
ampliada sobre los objetivos estratégicos de la empresa y también las posibilidades reales
de darle solucién de forma viable para la empresa a corto plazo, porlo que se procede a
definir un plan de mejoras del proceso definitivo con el mayor grado de detalle.
Posteriormente se pone en practica el plan anteriorm ente definido, la implantacién puede
prolongarse en el tiempo, porlo que se hace necesario desarrollar un plan detallado con
la definici6n de responsables, plazos para cada uno de los objetivos de mejoras
propuestos.

Supervisary evaluar los resultados

Elresponsable de equipo de mejoramiento impulsa la aplicacién del plan de implantacién,
controla su cumplimientos y evalta la efectividad de las labores realizadas mediante el
seguimiento de los resultados obtenidos y realizando presentaciones periodicas ante la
direccién de la empresa, maxima responsable del cumplimiento del plan de mejoras a los

procesos.

2.5 Caracterizacién de la Empresa de Perforacién y Extraccién de Petréleo del

Centro

La Empresa de Perforacién y Extraccion de Petréleo del Centro (EPEP-C), fue creada en
1976 y estd ubicada en la Finca “La Cachurra”, poblado de Guasimas, municipio de
Céardenas, en la provincia de Matanzas. Esta empresa posee varios yacimientos ubicados

en las provincias centrales del pais.
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Su misién consiste en satisfacer una parte de las necesidades energéticas del pais como
resultado de la exploracién, el desarrollo de la explotacién de yacimientos gaso -
petroliferos y de los servicios especializados, directamente o como contrapartida de firmas
extranjeras, representando a CUPETS.
Es una organizacién empefiada en eldesarrollo integral de la actividad petrolera nacional,
de manera que alcance elliderazgo productivo y tecnolégico en un am biente innovador y
participativo.
Cuenta con consumidores para toda nuestra producciéon, la Empresa Com ercializadora de
Combustible de Matanzas para el crudo, y para el gas acompafiante, la Planta
ENERGASG. Ambos productos estdn destinados como combustible fundamentalmente
para la generaci6on de energia eléctrica y la fabricacioén de cem ento.
Estd formada por 6 Direcciones Funcionales: General, Técnica, Operaciones, Contable
Financiera, Capital Humano y Juridica y de Supervisién y Control y 8 Unidades
Empresariales de Base (UEB): Produccién, Compras y Comercializacién, Construcciones
y apoyo a la Produccién, Transporte, Mantenimiento, Seguridad y Proteccién, Inversiones
y reparaciones capitales e Intervenciéon y perforacién de pozos. La UEB de Transporte
realiza actividades de apoyo fundam entales para el proceso productivo de la empresa.
Caracterizaciéon generalde la UEB de Transporte.

Misién
Brindar al Complejo Petrolero centro los servicios de transportacién e izaje de cargas,
transporte colectivo de personal, asi como satisfacer las demandas de mantenimientos,
reparaciones vy acciones afines a una explotacioén eficiente y organizada del parque
automotor de la EPEP- Centro, apoyados en el compromiso de su colectivo y sin
prejuicios almedio am biente.

Visi6on
Brindar servicios logisticos de alta calidad relacionados con la transportacién e izaje de
cargas, el transporte colectivo de personal y los mantenimientos y reparaciones del
parque autom otor que garanticen el desarrollo de la actividad petrolera y la continuidad
exitosa de la produccién de la empresa sin afectar el medio am biente.

Objetivos estratégicos

1. Garantizar la ejecucion de las etapas del programa de rehabilitacion del parque de

izaje de E xploracién — Produccién (Diciembre 2014)

5
Unién Cuba Petrdleo

6
Empresa M ixta asociada a la Unién Eléctrica.
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2. Ejecutar los mantenimientos preventivos planificados y atencién a los imprevistos
de los vehiculos autom otrices aplicando un controlde la calidad eficiente.
3. Garantizar una correcta aplicacién de la politica de explotacién del parque
automotor, basado en inspecciones, control del indice de consumo de
combustible, cumplimiento del parqueo.
4. Garantizar la planificacién y el control de las actividades y tareas de los grupos de
la UEB con los clientes, asicomo la proteccién altrabajadory almedio ambiente
5. Optimizar la wutilizacién del parque automotor, logrando el cumplimiento de los
indicadores fundamentales de las brigadas.
6. Optimizar el consumo de los portadores energéticos en el proceso productivo
incrementando el ahorro y utilizacién de tecnologias mas eficientes.
7. Garantizar el suministro de sustancias reductoras para el proceso productivo
(nafta, LC O, destilado medio)
8. Prevenir y enfrentar el uso indebido de los recursos del estado y otras
m anifestaciones negativas a partir de la detecciéon de irregularidades a través del
Sistema de ControlInterno.
Valores empresariales
Honestidad, para con elcliente y la em presa, comunicadndole la realizada de los servicios
prestados.
Veracidad, de reem plazar componentes usados por refacciones nuevas que rebasen las
normas de calidad.
Lealtad, con nosotros mismos, con nuestros compafieros de trabajo, con nuestros
clientes, con nuestros proveedores y con nuestra empresa.
Capacidad de aprender nuevas tecnologias que nos permitiran ser diferentes a los
dem éas.
Responsabilidad social empresarial, para un desarrollo sostenible y sustentable de
nuestra comunidad y medio ambiente.

Recursos empresariales.
La entidad cuenta con 303 trabajadores distribuidos por categoria ocupacional como se
muestra en la tabla 2.3 y que se representan en el grafico 2.1. EIl organigrama se

muestra en el (Anexo 4).

Tabla 2.3. Composicién de la fuerza laboral con cierre diciembre 2013. Fuente: elaboracion

propia a partirde los datos de la plantilla de la entidad.
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Categoria P lantilla P lantilla
%

Ocupacional aprobada Cubierta
Obreros 276 233 76,90
Técnicos 48 46 15,18
Administrativos 4 4 1,32
Servicios 12 12 3,96
Dirigentes 9 8 2,64
Total 349 303 86,82

Cantidad de trabajadores por categoria
ocupacional UEB de Transporte

Servicios ;
12: 4%, Dirigentes ;
8;3%

Administrativos

Obreros ;
233;77%

Técnicos;
46;15%

Gréafico 2.1. Representaciéon grafica de la composiciéon de la fuerza laboralcon cierre diciembre
2013. Fuente: elaboraciéon propia a partirde los datos de la plantilla de la entidad

La entidad cuenta con parque automotor de 341 vehiculos distribuidos por actividades como se
muestra en la tabla 2.4 y que son representados graficamente en el porciento que representan
en elgrafico 2.2

Tabla 2.4. Composicion del parque autom otor con cierre diciembre 2013. Fuente: elaboracion

propia a partirde los datos del balance anualde la entidad.

% que
Cantidad de
Actividades representa del
vehiculos
total
Ligeros 154 45,29
Transporte Personal 25 7,35
Carga seca 81 23,82
lzaje 10 2,94
Carga liquida 26 7,65
O tros 45 13,24
Total 341 100,00
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Cantidad de vehiculos por actividades

Carga liquida;
26; 8%

Otros; 45; 13%

Ligeros; 154;

Izaje; 10; 3% 45%
Carga seca; 81;
24%
Transporte
Personal; 25;
7%

Grafico 2.1. Representacion grafica de la composicién del parque automotor con cierre
diciembre 2013. Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del balance anual de la

entidad

La empresa cuenta con una amplia cartera de servicios, a continuacién se relacionan los
correspondientes a los servicios de transporte y mecanizacién pertenecientes ala UEB de

Transporte.

Transporte de pasajeros

lzaje

Transporte carga liquida

Transporte carga seca

Servicio de transporte y mecanizacién

Planificacién y control de actividades

R ecalificaciéon de choferes

Inspeccién y prueba del litro

Programacién de mantenimientos y

reparaciones capitales

Figura 2.1: Esquema de servicios Fuente: elaboracién propia

La actividad econémica de cualquier entidad evidencia el desempefio que la misma ha
alcanzado hacia el interior de la organizacién de ahi que un analisis de su
comportamiento refleja cémo se puede trabajary sies posible acometer acciones futuras.
Elcomportamiento econémico que mantuvo la UEB durante el afio anterior se muestra en
la siguiente tabla.

Tabla 2.3 Anéalisis Econémico de la UEB
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Inversiones,
Produccién TOTAL Terceros Internas Pozos y R.
Capitales
Enero 1.031.006,92 26.711,66 910461,43 93.833,83
Febrero 479.273,08 39.753,21 327.801,49 111.718,38
M arzo 474.269,66 38.650,99 327.306,63 108.312,04
Abril 537.951,10 31.631,73 383.447,59 122.871,78
Mayo 523.772,87 30.290,53 394.648,99 98.833,35
Junio 465.037,85 31.905,70 329.384,10 103.748,05
Julio 422.812,49 62.729,49 282.823,90 77.259,10
Agosto 456.386,52 43.954,43 321.818,67 90.613,42
Septiembre 542.340,96 63.004,08 416.402,41 62.934,47
Octubre 435.167,64 37.421,30 321.964,06 75.782,28
Noviembre 441.416,63 34.809,61 328.976,80 77.630,22
Diciembre 575.308,66 68.746,28 388.462,07 118.100,31
Total 6.384.744,37 |509.609,01 (4.733.498,14 |1.141.637,22
Totalde Gastos BP 5.673.316,71

Relacién Ingresos
1,13
gastos

Totalde G astos
6.384.617,38
U .E.B

Costo por pesos
1,00
U.E.B

Fuente: informacién del departamento de economia

En resumen el procedimiento descrito, sustentado por diferentes técnicas, ajustado a las
caracteristicas de la entidad mejorara el desem pefio de los procesos de transportacién en

la entidad objeto de estudio.

Conclusiones del capitulo

Las herramientas para el uso de la informacién, los métodos de expertos y las
herramientas para la detecciéon y solucién de problemas son de suma importancia en el
diagndéstico del Tallerde Transporte.

Elprocedimiento expuesto para el mejoramiento de los servicios del Tallerde Transporte,
constituye una herramienta de gestién y de apoyo a la toma de decisiones empresariales
y contribuyen a mejorar el desempefio del &rea de operaciones en los diferentes niveles
de decision.

El procedimiento permite el andalisis de los procesos que intervienen en el mejoramiento
de los servicios del Taller de Transporte, mediante la valoracioén de los medidores de la
excelencia definidos, vinculando las acciones de mejoras con sus efectos en el plano
estratégico de la organizacién.

Como mecanismo de medicion del funcionamiento de los procesos se ha elaborado un

medidor que permite la evaluaciéon integrada de los medidores de la excelencia de los
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procesos, cuantificando el nivel de desempefio de estos como base para la definicién de

los proyectos de mejora en los que se manifiesten un accionar insuficiente.

Capitulo IlIl. Aplicacién de los instrumentos de gestién para la contribuciéon al
mejoramiento de los procesos de transportacién en la Empresa de Perforaciéon y

Extraccién de Petréleo del Centro

Teniendo en cuenta la caracterizaciéon del problema cientifico expuesto en la introduccién

de este trabajo de diploma, es objetivo de este capitulo mostrar los resultados de la

41



aplicaciéon del procedimiento en los procesos de transportacién con el apoyo de las
técnicas de gestiébn seleccionadas con vistas a potenciar resultados superiores en el

funcionamiento de los procesos y de la em presa como sistema.

3.1 Aplicacién del Procedimiento para la Excelencia de los Procesos en el Taller de

Transporte de la Empresa de Perforacién y Extraccién de Petréleo del Centro

Tomando como base en el procedimiento expuesto en el epigrafe 2.4 y teniendo como
premisas la existencia de la planificacion estratégica y el apoyo de la direccién de la
empresa y del personal de los procesos implicados en el estudio, se efectia el proyecto
de mejoramiento de los procesos del flujo esencial de la organizacién en sus diferentes
fases.

Selecciéon delequipo de trabajo parala mejora de los procesos

Esta fase se inicia con la identificacion del grupo de trabajo que deberd participar en esta
investigacion como expertos, a partir de su experiencia y conocimientos sobre la actividad

objeto de estudio.

Se conformo6 el equipo de trabajo a partirde la propuesta de: los miembros de la comision
técnica, los activistas de gestién de la calidad, los especialistas del grupo econémico vy
miembros del consejo de direccién con experiencia en el tema, para una bolsa de 15
miembros. A estos 15 miembros se le aplicé el cuestionario descrito en el anexo 5
constatando que 9 cumplian la condicién expuesta, que su coeficiente de concordancia
fuese mayor o igual que 0.7. La informacién recopilada sobre los candidatos a integrar el
equipo de trabajo fue procesada, obteniéndose los valores del <coeficiente de
competencia, cuadro 3.1, que son mostrados a continuacion.

Elequipo quedo6 integrado por:

E1 Directorde la UEB de Transporte. (16 afios de experiencia).

E2 Técnico en gestion econdémica. (9 afios de experiencia).

E3 Jefe de Taller Transporte (25 afios de experiencia).

E4 Especialista A en Abastecimiento Técnico M aterial (25 afios de experiencia).

E5 Jefe brigada carga seca (12 afios de experiencia).

E6 Especialista B en explotaciéon del transporte automotor (28 afios de experiencia).

E7 Especialista A en explotacién del transporte automotor (25 afios de experiencia).

E8 Jefe brigada carga liguida (8 afios de experiencia)

E9 Técnico A en explotacién deltransporte (17 afios de experiencia).
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Cuadro 3.1.indice de experticidad de los seleccionados para integrar elequipo de

experto. Fuente: elaboracién propia.

Afos en
Experiencia Afos
Experto K c k a Competencia servicio de IE
profesional empresa
transportacién
E1l 0,921 0,920 0,921 16 16 16 0,96
E3 0,928 0,918 0,923 18 13 9 0,96
E5 0,890 0,868 0,879 30 21 30 0,94
E6 0,758 0,870 0,814 10 12 15 0,91
E 8 0,850 0,853 0,852 6 19 30 0,93
E11 0,845 0,902 0,874 9 18 20 0,94
E12 0,712 0,703 0,708 16 19 22 0,85
E13 0,889 0,820 0,855 12 25 20 0,93
E15 0,889 0,820 0,855 5 19 17 0,93

Anéalisis interno y externo delobjeto de estudio

Para dar inicio a esta etapa el equipo tomdé el andlisis interno y externo que reza en el
expediente de control interno de la UEB. Los principales proveedores de la UEB son:
ABAPET7 (35.91% ), ABAPET consignacién (8.05% ), Empresa Comercial de Ociosos vy
Servicios de Transporte ECOST (11.43% ), La empresa de camiones Narciso Lépez
Rosello (6.40% ), UBE Talleres Servicentro Cardenas (5.86% ), Unecamoto Varadero
(14.51% ). Estos porcientos son deltotalde compras que se efectian en un afio, es valido
aclarar que estos suministradores son los que proveen al Taller de Transporte de los
m ateriales e insumos necesarios para llevar los servicios que se brindan. A pesar de las
regulaciones que se establecen de compras en ABAPET, se han logrado compras en
plaza con otras Entidades.
Los principales clientes de la entidad son clasificados en internos y externos. Es
fundamental la influencia que ejerce sobre los clientes el mantenerse con resultados
satisfactorios por méas de 25 afios en elsector. Entre ellos se destacan:
Clientes Externos.

Las empresas petroleras qgue tienen equipos automotores y necesitan de los

servicios que se prestan en dicho Taller.

7
Empresa Importadora de Abastecimiento para el petrdleo.
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Instituciones que interactian directamente con nuestra entidad: Ministerio del
Transporte, Unién Cubapetréleo, Gobierno y otras organizaciones politicas y de
masas.
Clientes Internos.
Las dreas de todos los procesos de la entidad, incluyendo los claves y los que no lo
son que tienen equipos automotores.
La competencia se manifiesta en los talleres situados en las cercanias de la instalacién vy
que ofrecen servicios similares. Estos son:
El Tallerde Transporte de Em percape.
La Empresa de Servicios Automotrices S.A.
El Tallerde Reparaciones Equivar9
Tallerde Reparaciones de Occidente.
En cuanto a los productos sustitutos estos se manifiestan en todas las entidades que
ofrecen los servicios similares a los del objeto de estudio, lo cual exige del grupo de
Mecanizacion de la UEB de Transporte encargado del control de la calidad y la
planificacién de los servicios, realizar estudio de mercado en los talleres identificados en
la competencia.
En el entorno que rodea a la organizacién no existe la presencia de competidores
potenciales en el mercado, solamente existen los competidores reales. La Administracion
se encarga de revisar y mejorar el proceso de estimulacién y condiciones a sus
trabajadores para minimizar la rivalidad en el sector. La lectura de cada cuadrante en la
m atriz aporté las siguientes valoraciones sobre las posibles tendencias en el futuro
inmediato (escenarios).
Escenario positivo: se prevé un crecimiento sustancialen la demanda de los servicios que
brinda la UEB porelincremento de la perforacién de pozos.
Escenario intermedio: se producen variaciones en el esquema financiero actual con la
incorporacién gradual de mayor cantidad de solicitudes de estos servicios.
Escenario negativo: situaciéon financiera muy critica, escasez de las piezas y materiales
para las reparaciones de los vehiculos que prestan los servicios por la situaciéon del
bloqueo.
En elcuadro 3.2 se muestran los resultados de la matriz de im pactos cruzados.

Cuadro 3.2. Matriz de impactos cruzados. Fuente: elaboracién propia

8
Empresa de Perforacién y Reparaciones Capitalesde Pozo de Petréleo y G as.

9
Equipos Varadero.
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MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS (DAFO)

MATRIZ D.A.F.O. OPORTUNIDADES AMENAZAS

1 2 3 4 5 subtotal 1 2 3 4 5 subtotal [TOTAL

FORTALEZAS

1 3 3 3 3 3 15 3 3 3 2 3 14 29
2 3 3 2 3 2 13 3 3 3 1 3 13 26
3 3 3 3 3 3 15 3 3 3 2 3 14 29
4 3 3 3 3 3 15 3 3 3 1 3 13 28
5 3 2 1 3 4 13 3 3 3 1 3 13 26
Subtotal 15 14 12 15 15 71 15|15 |15 7 15 67

DEBILIDADES

1 3 3 1 3 1 11 3 3 3 1 3 13 24
2 3 3 3 2 3 14 3 3 3 3 2 14 28
3 3 3 2 3 3 14 3 3 3 1 4 14 28
4 3 3 3 3 3 15 3 2 4 1 1 11 26
5 3 3 3 2 3 14 3 3 2 3 2 13 27
Subtotal 15 15 12 13 13 68 15 (14 (15 9 12 65
TOTAL 30 29 24 28 28 3029 (|30 |16 (|27

E strategia general: M axi- Maxi (+): Evaluar en qué medida cada fortaleza nos permitira

aprovechar la oportunidad que nos da elentorno. (Estrategia o fensiva).

Factores claves de éxito:
1. Existencia de un componente humano preparado y comprometido con la
Organizacion. (F)
2. Sistemas de Gestion de la Calidad y Seguridad y Salud en el Trabajo implantados
y certificados. (F)
3. Avance continuo en la asimilacién de los servicios. (F)
4. Prioridad que le otorga el estado alsector exploracién- Producciéon. (O)
5. Posibilidad de asimilacién de tecnologias con compafiias radicadas en Cuba.(0)
Principales riesgos:
1. Insuficientes recursos, piezas de repuesto y herramientas en la Empresa para el
logro de la misién.(D)

2. Equipamiento obsoleto en algunos servicios y en los procesos de apoyo.(D)
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3. Insuficiente soporte inform atico.

4. Exceso de dependencia de Organismos Superiores.(A)

5. Mecanismo y procedimiento de procuracién en el pais que no responde a la
dindmica de nuestra empresa.(A)

6. Actual Escala Salarial no motiva la permanencia, ni el ascenso en los puestos de
trabajo.(A)

Diagnodéstico generalde los procesos
Al revisar la cartera de productos/ servicios, se determiné que los principales productos y
servicios que ofrece la UEB de Transporte son:

1. Servicios de chapisteria y pintura, a las empresas de la Unién Cupet, en pesos
cubanos.

2. Servicios de transporte de personal, carga e izaje, mantenimientos y reparaciones
mecanicas, de ponchera, planta de fregado y engrase a las empresas de la Unién
Cupet,en pesos cubanos.

La entidad establece, documenta y mantiene un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC)
y garantiza la certificacion de este sistema a través de los requisitos de la norma NC ISO
9001: 2008. Los procesos estan divididos en tres grandes grupos, los que se presentan a
continuacion:
Procesos estratégicos
1. Planeacién estratégica
2. Gestiobn de la calidad
2. Mejora continua
4. Innovaciéon Tecnolégica
Procesos operativos
5. Mecanizaci6n.
6. Operaciones
7. Carga Liquida
. Proceso de transporte
8. Carga Seca e lzaje
9. Transporte personal
10. Taller de Transporte
11. Combustible
Procesos de apoyo
12. Gestién de los Recursos humanos

13. Gestiéon Financiera
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14. Gestion Medioambiental

15. Servicios Técnicos e inform aticos

16. Gestiéon de Prevenciéon de riesgos laborales

17. Contratacién con terceros

18. Proceso de Compras y contratacién

19. Proceso de Almacenaje

En su totalidad son 19 procesos 4 estratégicos, 7 operativos y 8 de apoyo. Cada uno de
estos procesos tiene su responsable el cual es el encargado de Illenar la ficha de su
proceso estableciendo en la misma, cuales son los clientes internos y externos,
descripciéon del proceso, establecer las responsabilidades, declarar los registros que se
llevan, definir los mecanismos de control necesarios para lograr el perfeccionamiento de
los procesos buscando una mejora continua.

Se concluye que la cartera de servicios estd actualizada. En su totalidad los procesos
estan identificados, clasificados en estratégicos, operativosy de apoyo. Sélo los procesos
del Taller de Transporte estdn documentados, representados y con la ficha de proceso.
En los dem 4s procesos no se cuenta con la ficha porlo que se dificulta establecer cuéles
son los clientes internos y externos, describir el proceso, definir las responsabilidades,

declarar los registros que se llevan y los mecanismos de control necesarios.

El estudio de este aspecto se realizé6 con la colaboracion del consejo de direccién,
empleando la técnica Tormenta de ideas, donde se obtuvo que los procesos
fundamentales de la entidad son los que se relacionan a continuacién:

Transporte de Personal.

Transporte de carga liguida.

Transporte de carga seca e izaje.
Como inicio del diagnéstico se determind revisar el ciclo de los servicios, se tomé como
muestra el periodo 2009 - 2013 para los proceso de carga seca, servicios de izaje,
transportacién de agua, transportacién de pasajeros y transportacién de fluido. En la tabla
3.1 se muestran los resultados de las toneladas y los pasajeros transportados, los cuales
se representan en el grafico 3.1. Seresume que los servicios decrecieron por la pérdida
de clientes que contrataron los servicios de transportacién a otras entidades por
reorganizaciéon del sistema Cupet.
Tabla 3.1 Variacion de las toneladas y los pasajeros transportados en el periodo 2009 -

2013.
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Transportaciéon |[Servicios . Transportacién )
Transportacién Transportacién
Afos de Carga seca de lzaje de Pasajeros
de Agua (M?3) de Fluidos (M 3)
(Ton) (Ton) (U)
2009 16235 18723 9258 50412 43795
2010 15334 16326 11473 50213 41814
2011 17893 20531 10721 47825 40365
2012 11357 19523 9635 45728 39562
2013 9657 12523 8735 44728 36562

Fuente: elaboracién propia

Se revisd el comportamiento del Coeficiente de Disponibilidad Técnica (CDT), tabla 3.2,

grafico 3.2 enigual periodo, observadndose un deterioro gradual del mismo provocado por

la disminucién en los equipos disponibles para prestar el servicio afectados por problemas

técnico (falta de piezas por problemas con suministrados). Es de sefialar que el CDT es

un indicador condicionante del pago por resultados de los trabajadores de la entidad por

lo que resulta necesario mantener su comportamiento por encima del 80% que es criterio

de medida fijado.

Grafico 3.1. Representacion grafica de los resultados de la encuesta para el servicio de

Ponchera.
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Fuente: elaboraciéon propia.
Para la revisién de las averias so6lo fue posible el periodo 2011 - 2013, debido a que

anteriorm ente no se registraban en la entidad. Se pudo observar que la cantidad de

averias por diferentes conceptos en estos afflos aumenté lo cual estuvo condicionado a la

longevidad del parque autom otor y a la no estabilidad en las inspecciones diarias de los

choferes a los vehiculos segun lo establece el procedimiento del manual de docum entos

de la UEB de Transporte de la EPEP-Centro; PC-TP/P 1213 Control de la calidad en su

punto 7.5. En la tabla 3.3 se muestra el comportamiento de las averias por diferentes

conceptos donde las de sobreconsum o de aceite representan el 71% de las averias. En el
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grafico 3.3 se muestra la estadistica de estas averias. En esta revision se pudo

comprobar que las averias por neumaticos y baterias no se contem plan en los conceptos

esto provoca las que en ocasiones no se registran.

Tabla 3.2 Comportamiento del Coeficiente de Disponibilidad Técnica en el periodo 2009 -

2013.

Coeficiente de
Disponibilidad CDT por afios
Técnica 84.50% 84.40%

ARos CcDT
2009 84.50%
2010 84.40%
2011 81.20%
2012 81.20%
2013 80.00%

81.20% 81.20%

80.00%

2009 2010 2011 2012

Fuente: elaboraciéon propia

2013

Grafico 3.2. Representacion grafica del comportamiento del Coeficiente de Disponibilidad

Técnica. Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.3 Comportamiento de las averia en elperiodo 2011-2013.

Averi Estadistica de averias en los afios 2011 - 2013
_ verias (clerre 31/12/13)
Afos
2011 2012 2013
Conceptos _
Mecénicas . 1 5 8 2013 82
Sobre consumo de aceite 42 53 47 |
Neumaticos recapados 0 3 8 7
2012
Roturas 1 2 8 i
Otros Causas 9 12 11
2011 53
Total 53 75 82
Fuente: elaboracién propia 0 20 40 60 80 100

Fuente: elaboracién propia.

Grafico 3.3. Representacion grafica del Comportamiento de las averia en el periodo
2011-2013.

El proceso de recopilacién de la informacién necesaria durante la aplicacién de la
entrevista fue a través de una comunicacién directa entre entrevistado y entrevistador,
cumpliéndose estrictamente todas sus fases. La observacién se utilizé como un método
de recopilacion de informacién social primario acerca del objeto investigado, mediante la
percepciéon directa y registro de todos los factores a tener en cuenta para cumplircon los

objetivos de la misma durante la aplicacién de sus cuatro etapas. Otros métodos
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utilizados durante el proceso de diagnéstico fueron la revisién de documentos oficiales y
la revisioén del balance econdémico en el Ultimo periodo analizado que es el comprendido
entre 2012-2013.

Las encuestas, entrevistas y debates con los clientes fueron los métodos utilizados para
medir la satisfaccién de los encuestados con el fin de obtener los criterios y las
propuestas de mejoras de los mismos.

Posteriormente se procedi6é a aplicar la encuesta en el drea del taller de transporte. Se
abarcaron todas las areas de la empresa en las que operan los vehiculos automotrices.
Se tuvo en cuenta el pargque automotor con cierre 31 de diciembre 2013 con una
composicion 341 vehiculos (310 clientes por concepto de responsables de vehiculos a
encuestar, para un muestreo no probabilistico por cuotas); de ellos 279 activos, 57
paralizados, 5 en proceso de bajas. Se realizaron un total de 458 encuestas teniendo en
cuenta que la poblacién a la que estan dirigidos los servicios de la entidad radica en
mayor parte a las empresas petroleras, anexo 6, anexo 7.

Los criterios de los clientes se procesaron por el método de Iindice de Calidad Percibida:
ICP = (BE+B-R-5M)/ Total de Preguntas ICP< =1 Cliente Insatisfecho, ICP>1 Cliente
Satisfecho, determinando los clientes que se encuentran satisfechos e insatisfechos con
respecto a cada servicio. Este método es de uso comun para el sistema CUPET.

Se encuesté al 92%, tabla 3.4 de los clientes externos e internos por muestreo no
probabilistico por cuotas con un alto indice de insatisfaccién: Transportacién de pasajeros
(-3.25), Transportacién de <carga seca (-1.14), Transportacién de fluido (-2.25),
Transportacién de agua (0.25), lzaje (1.14), tabla 3.5 y aparecen graficados por servicios,
grafico 3.4.

Tabla 3.4. Muestra de clientes por servicios. .

. Cantidad |[Personasa| Personas
Clientes . %
de servicios| encuestar |encuestadas

Cliente interno 15 72 67 93.06%
Cliente externo 10 53 49 92.45%

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del expediente de control de la calidad de la

entidad.

Tabla 3.5. Resultados de las encuestas de satisfaccion alcliente.

Servicios Indice de satisfaccién

del cliente

Transportacién de pasajeros -3.25%
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Transportacién de carga seca -1.14%

Transportaciéon de fluido -2.25%
Transportacién de agua 0.25%
l1zaje 1.14%

Fuente: elaboracién propia.

Grafico 3.5. Representacion grafica de los resultados de las encuestas de satisfaccion al

cliente.
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Resultados de las encuestas de satisfaccion al cliente

1.149

0.25%

Izaje

-3.25%

—|ndice de satisfaccion del cliente

Fuente: elaboraciéon propia.

A continuacién se relaciona el listado de deficiencias detectadas en el &area de

Administracién de Operaciones:

1.

10.

11.

12.

Insuficiente suministro de partes y piezas para las equipos de la base

Alto grado de corrosién y mal estado de las pailas

Caminos en muy malestado

Insuficiente suministros de partes y piezas de las grias (tecnolégica)
Insuficiente cantidad de émnibus para dar un servicio eficiente

Problema deldrenaje pluvial en la base de transporte

Insuficiente el suministro de los medios de trincaje

No se cuenta con tordos para la brigada de carga seca

El grupo de Mecanizacién carece de wuna fotocopiadora necesaria para
fotocopiar todas las documentacién técnica de los vehiculos

La impresora Laser del Grupo se encuentra en el taller de Hardware desde
agosto delafio 2013

Necesidad de una com putadora mas.

Es necesario la impermeabilizacién de la parte constructiva de las oficinas

pues las mismas le penetran elagua cuando llueve
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13. Falta de suministro de piezas autom otrices
14. Problemas con la entrega en fecha de los autorizos eventuales de parqueo por
parte de las areas.
15. No se ha logrado la instalacién de los com presores en el Taller de Transporte.
16. Problemas de corrosién con la estructura deltecho de la planta de fregado
17.Bomba para eldespacho de la nafta industrial muy vieja y en malestado
18. Falta de mantenimiento y pintura a los tanques # 6, 7 y 8 de la base de
solvente
19. Sistema contra incendio no estd autom &tico
20.Bomba de la pipa de combustible en mal estado y no existen piezas de
repuesto
21. Problema conlos medios de computacién
22. Problema con elsuministro de nafta industrial, LCO y destilado medio por parte
de las comercializadoras
23.En ocasiones existen problemas con la facturacién de los combustibles por
parte de las com ercializadoras
24. Falta de pieza de repuesto para la bomba del pozo de agua que suministra a la
planta de fregado y sistema C /I
25. Falta la coronacién alcercado perimetraldel area
26. Problema de corrosién con los pararrayos
Los problemas identificados actian de forma negativa sobre la entidad y Ilimitan el
desempefo adecuado de la organizacién, porlo que el andlisis de las causas que originan
estos problemas, permitira elevar su nivel de eficiencia y eficacia en la gestioén y sus
resultados.
En una segunda fase del diagnéstico se realizé6 una tormenta de ideas con directivos,
trabajadores directos e indirectos, para identificar con mayor detalle las causas que daban
origen a las insuficiencias antes expuestas.
De las deficiencias relacionadas anteriormente, 10 de ellos representan el 85% de los
planteamientos realizados porlos entrevistados porcada proceso. En estos se concentran
las mayores dificultades, resultando los siguientes de m ayor prioridad a la hora de darles
solucién por procesos. Por los argumentos planteados se consideré necesario realizar el
método de los expertos para determinar cudles de estas causas son las que mas influyen
en eldesempefio insuficiente en la entidad, con un w= 0.623.

Son comunes para todos los procesos 6 problem as:
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1. No existencia de la ficha de proceso que dificulta el manejo y trabajo delpersonal.
2. Disminucién en los equipos disponibles para prestar el servicio.
3. Decrecimiento de los servicios ofertados.
4. Aumento de averias.
5. Deterioro de la produccién.
6. Alto indice de insatisfaccién de los clientes
Tabla 3.8 Validacién del equipo de expertos para determinar las causas que inciden

en eldesempefio de los procesos de transportacién.

Variables E1l E2 E3 E4 ES EG6 E7 ES8 E9 > ai A Az
1 7 8 6 6 7 6 8 9 7 64 -0,8 0,64
2 9 10 8 9 9 10 10 8 9 82 17,2 295,84
3 9 10 9 9 13 10 9 12 10 91 26,2 686,44
4 10 9 13 11 10 9 10 9 9 90 25,2 635,04
5 10 8 10 8 9 10 8 9 11 83 18,2 331,24
6 6 7 5] 5 6 7 5 7 5 53 -11,8 139,24
7 5 6 5] 6 5 6 4 6 4 47 -17,8 316,84
8 4 6 4 5 6 4 4 5 4 42 -22,8 519,84
9 5 4 5 6 4 5 5 6 6 46 -18,8 353,44
10 ® 7 4 6 6 O] 6 4 7 50 -14,8 219,04
648 3497,6

Fuente: elaboracién propia
Con toda la informacién obtenida anteriormente se procedi6 a elaborar el Diagrama
Causa-Efecto. (Anexo 8)
Identificacion de objetivos del proceso a evaluar
Basados en el contraste de los objetivos estratégicos de la empresa, con las necesidades
de los clientes, y las exigencias para el éxito se identificaron los siguientes o bjetivos para
el proceso:
1. Garantizar la ejecucién de las etapas del programa de rehabilitacién del parque de
izaje de Exploracién — Produccién.
2. Optimizar la wutilizacién del parque automotor, logrando el cumplimiento de los
indicadores fundamentales de las brigadas.
3. Garantizar la planificacién y el control de las actividades y tareas de los grupos de
la UEB con los clientes, asicomo la proteccién altrabajadory almedio ambiente
4. Optimizar el consumo de los portadores energéticos en el proceso productivo
incrementando el ahorro y utilizacién de tecnologias mas eficientes.

Definicion de los factores claves a medir
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Una vez identificados los medidores de excelencia de los procesos, en el Capitulo 2, se

procede a la determinacién de los pesos estructurales de cada medidor mediante el

método de Ranking descrito en el Capitulo anterior.
Comparaciéon de los patrones y el desem pefio. Andlisis de las desviaciones

Posteriormente de haber realizado los pesos estructurales de cada medidor se prosigue a
realizar una tabla donde se muestran los resultados de las encuestas realizadas a los
expertos donde se otorga una escala del 1 al 10 siendo este el de mayor relevancia para
cada medidor, asi como el calculo delindicador integral EPT (Excelencia de los Procesos

de Transportacién).

Cuadro 3.3 M atriz de decisiones para

cada proceso de transportacién.

la evaluacién de

los medidores de excelencia de

Proceso de
Proceso de . Proceso de Proceso de Proceso de
) transportaciéon de ) . o o
IE transportacién de carga transportacién de transportacién de [ servicio de izaje
fluid o
(Pi*Vi) pasajeros (Pi*Vi) agua (Pi*Vi) (Pi*Vi)
(Pi*Vi)

1 0.11 7 0.77 0.11 7 0.77 0.11 8 0.88 0.11 8 0.88 0.11 8 0.88
2 0.10 8 .8 0.10 8 0.8 0.10 8 0.8 0.10 8 0.8 0.10 8 0.8
3 0.11 7 0.77 0.11 6 0.66 0.11 5 0.55 0.11 8 0.88 0.11 7 0.77
4 0.11 5 0.55 0.11 5 0.55 0.11 6 0.66 0.11 7 0.77 0.11 7 0.77
5 0.09 5 0.45 0.09 3 0.27 0.09 3 0.27 0.09 5 0.45 0.09 7 0.63
6 0.09 8 0.72 0.08 8 0.64 0.11 8 0.88 0.10 8 0.8 0.11 8 0.88
7 0.09 5 0.45 0.07 3 0.21 0.09 5 0.45 0.06 6 0.36 0.09 6 0.54

8
0.07 5 0.35 0.08 7 0.56 0.05 4 0.2 0.06 7 0.42 0.05 7 0.35

9
0.05 7 0.35 0.09 4 0.36 0.07 7 0.49 0.08 4 0.32 0.06 4 0.24

10
0.09 8 0.72 0.09 8 0.72 0.09 8 0.72 0.09 8 0.72 0.09 8 0.72

11
0.09 6 0.54 0.07 7 0.49 0.07 6 0.42 0.09 7 0.63 0.08 7 0.56

Fuente: elaboracién propia

Realizada la matriz de decisiones se obtienen como magnitud para cada proceso:

Proceso de transportaciéon de carga

Proceso de transportacion de fluido

Proceso de transportaciéon de pasajeros

Proceso de transportacién de agua

Servicio de izaje

EPTCS =64.70%

EPTF = 60.30%

EPTP = 63.20%

EPTA = 70.30%

EPTSI=71.40%
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Demostrados los resultados del método aplicado para

la evaluacion de

los medidores de

excelencia se puede concluir que presenta un comportamiento entre regulary bien, lo cual

indica la existencia de fuentes de mejoras en el desempefio, porlo que se

medidores que han

comportamiento

ejecutar

para

deficiente,

perfeccionar el

incidido negativamente en ese

objetivos definidos para este.

Cuadro 3.4.

Resultados de

ademas de

funcionamiento del

las acciones

la matriz de decisiones para

de excelencia de los procesos de O peraciones.

resultado y

proceso

mejoras que

y dar

la evaluacién de

son

id e ntifican

cumplimiento

los

los problemas asociados al

necesarias

los

los medidores

Proceso de

transportacién

Proceso de

transportacion

Proceso de

transportacién

Proceso de

transportacion

Servicio de

'€ de carga (1) de fluido (2) de pasajeros de agua (4) izaje.(5)
(Vi) (Vi) (3) (Vi) (Vi) v
1 0.77 0.77 0.88 0.88 0.88
2 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
3 0.77 0.66 0.55 0.88 0.77
4 0.55 0.55 0.66 0.77 0.77
5 0.45 0.27 0.27 0.45 0.63
6 0.72 0.64 0.88 0.8 0.88
7 0.45 0.21 0.45 0.36 0.54
8 0.35 0.56 0.2 0.42 0.35
9 0.35 0.36 0.49 0.32 0.24
10 0.72 0.72 0.72 0.72 0.72
11 0.54 0.49 0.42 0.63 0.56
6.47 6.03 6.32 7.03 7.14

Fuente: elaboracién propia.

Anéalisis de los problemas detectados con

la aplicacién del EPT
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Medidor 4: cum plimiento del plan de transportacién
Problem a: la afectacién en elcumplimiento de los planes de transportacién estd dada por
la falta de recursos para trasladar las cargas (tapacetes, cintas) el estado deplorable de
los caminos para el traslado del fluido, las irregularidades con el proceso de
transportaciéon del personal que deriva el movimiento de los vehiculos de piguera que no
se incluyen en el plan de transportacién de personal.
Medidor 5: com portamiento del Coeficiente de Disponibilidad Técnica
Problem a: no hay disponibilidad de los recursos necesarios para el mantenimiento o la
atenciéon alimprevisto y esto provoca un tiempo de espera en taller.
Medidor 7: parte diario de paralizacién de equipos
Problem a: no se realiza un control sistem atico por parte del drea de compras, del parte
que se emite de paralizacién de equipos y esto conlleva a que no se realice una eficaz
gestion para garantizar los recursos necesarios.
Medidor 8: capacidad, localizacién y distribucién de las instalaciones en el area
Problem a: el problema fundamental estd dado por la no distribucioén en planta de los
equipos, no es homogénea la forma de solicitud de los servicios por las &areas esto
provoca que se envien vehiculos con una capacidad mayor a la que necesita el servicio.
Medidor 9: cum plimiento de los requerimientos medioambientales
Problem a: no se domina por parte de los trabajadores los requerimientos ambientales
necesarios para los servicios de fluido, agua y carga seca, se ha manifestado en el
vertimiento de residuos del proceso productivo (agua de capa,lodo) en areas de cultivo.
Medidor 11: cumplimiento del sistema de documentos de cada equipo en el tiempo
establecido
Problem a: no se actualiza con periodicidad la documentacién de los equipos en los
expedientes segUn la actividad que se le realice a los mismos en el Taller, esto dificulta
realizar los informes de explotacién de los equipos por periodos.
Evaluacién, selecciény establecimiento de alternativas de mejoras
Con los resultados anteriores se sintetizaron a partir de la tormenta de ideas las causas
que mayor incidia en los resultados de la prestacién de servicio de transportacion y se
propusieron las acciones correctivas a desarrollar entre las que se citan:

1. Capacitar alos choferes y técnicos en atencién al cliente.

2. Minimizar las afectaciones en los servicios de transporte de personal.

3. Mantener servicio eficiente en la brigada de transporte de crudo.

4. Trabajar en la reduccién de los tiempos y la averia.
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5. Lograr certificar al 100% de los trabajadores en la recalificacién, manejo defensivo
y las IPT de chofer para minimizar los incidentes.

6. Cumplircon todos los indicadores de las brigadas de la base de transporte.

7. Cumplircon elplan de recaudacion en transporte de personal.

8. Mantener el suministro estable del combustible y lubricantes para garantizar las
actividades y producciéon de la empresa.

9. Realizarlos mantenimientos a los equipos e instalaciones del area.

Ejecutar el plan de m ejora

En esta etapa deberdn ser definidos los ejecutores, responsables y el plazo para cada
una de las mejoras propuestas para eldesarrollo de su ejecucién préactica.

La instrum entacién practica del plan de mejora con vista a solucionar las deficiencias
existentes en los procesos permite analizar el nivel de los servicios ofertados. Para las
acciones de mejoramiento se requerird realizar un proyecto de inversion para la compra
de 6mnibus.

Conclusiones delcapitulo

1. EI diagnéstico realizado mediante la aplicacién de la entrevista, observacién,
revision de documentos y revisién de documentos oficiales posibilit6é obtener un
conocimiento mayor sobre los factores que influyen negativamente en el
cumplimiento de los objetivos proyectados porla empresa.

2. Entre las principales deficiencias detectadas con la aplicacién de las técnicas de
diagno6stico se obtuvo que diez de ellas abarcan el 85% de los planteamientos
relacionados con problemas operacionales.

3. EIl céalculo del indicador integral EPT muestra un resultado de 64.70% para el
proceso de carga seca, 60.30% para el proceso de transporte de fluidos, 63.20%
para el proceso de transportacién de personal, 70.30% para el proceso de

transportaciéon de agua y por ultimo 71.40% para el servicio de izaje.
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Conclusiones

1.

El procedimiento seleccionado para contribuir al mejoramiento de los servicios de
transportacién, constituye una herramienta de gestion y de apoyo a la toma de
decisiones empresariales y contribuyen a mejorar el desempefio del area de
operaciones en los diferentes niveles de decisién.

Como mecanismo de medicién del funcionamiento de los procesos se ha elaborado
un medidor que permite la evaluaciéon integrada de los medidores de la excelencia
de los procesos, cuantificando el nivel de desempefio de estos como base para la
definici6n de los proyectos de mejora en los que se manifiesten un accionar
insuficiente.

Entre las principales deficiencias detectadas con la aplicacién de las técnicas de
diagno6stico se obtuvieron No existencia de la ficha de proceso que dificulta el
manejo y trabajo del personal, disminucién en los equipos disponibles para prestar
el servicio, decrecimiento de los servicios ofertados, aumento de averias, deterioro
de la produccién, alto indice de insatisfacciéon de los clientes

El calculo del indicador integral EPT muestra un resultado de 64.70% para el
proceso de carga seca, 60.30% para el proceso de transporte de fluidos, 63.20%
para el proceso de transportacién de personal, 70.30% para el proceso de
transportacién de agua y por ultimo 71.40% para el servicio de izaje lo cual indica la
existencia de fuentes potenciales de mejoras.

Los medidores con calificaciones que indicaban insuficiencias fueron los siguientes:
cumplimiento del plan de transportacién, comportamiento del coeficiente de
disponibilidad técnica,parte diario de paralizacién de equipos,capacidad, localizaci6n
y distribucién de las instalaciones en el drea, cumplimiento de los requerimientos
medioam bientales, cum plimiento del sistema de documentos de cada equipo en el
tiempo establecido, para estos se definieron un conjunto de acciones de mejoras

qgue permiten elevar sus niveles de funcionamientos.
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Recomendaciones

1.

Extender los resultados de la investigacién y fundam entalmente la aplicacién del
procedimiento a la mejora de los otros procesos que integran a la Empresa de
Perforacion y Extraccién de Petréleo del Centro.

Perfeccionar el trabajo desarrollado m ediante la adecuaciéon de otras técnicas de
gestibn existentes, a las particularidades de la empresa estudiada y lograr su
aplicacion practica.

Cumplir el plan de mejoras propuesto para los medidores con mayores
deficiencias en su com portamiento.

Emplear este documento como un soporte referencial para estudiantes
especialistas y otros interesados en la tem atica de administracion de operaciones

en empresas de servicios.
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Anexo 1.Definiciones de Administracién de Operaciones

Autores

Definiciones de Administracién de Operaciones

Vonderembse & W hite

(1988)

Es la toma de decisiones que abarca el disefio, planificacién y control
de los muchos factores que afectan las operaciones. Decisiones que
pueden incluir cudles productos producir, qué dimensién va a tener la
instalacién a construir, cuantas m étodos

personas contratar y qué

utilizar para mejorar la calidad

Companys, (1989)

Es el subsistema de gobierno y de control del sistem a fisico

Everett, (1991)

La administracién de operaciones se establece sobre el sistema fisico
o de transformacién, que tiene como meta la utilizacién de unos medios

necesarios para alcanzar los objetivos previamente propuestos

Koontz & W eihrich,

(1994)

Actividades necesarias para producir y entregar un servicio como un

producto fisico

Ochoa Laburu, (1994)

Son unas series de funciones relativas a la planificacion y el control de
flujo de m ateriales, que se presenta por las funciones de planificacién,

seguimiento y control.

Stoner, (1996)

Actividad adm inistrativa com pleja que incluye planificar la producciéon,

organizar los recursos, dirigir las operaciones y el personaly vigilar la

actuacion del sistem a.

G aither & Frazier,

(2000)

Es la administracién del sistema de produccién de una organizacién,

que convierte insumos en productos y servicios.

Stephen Robbins,
(2005)

Disefio, operacién y <control del proceso de transformacién que

convierte los recursos en bienes o servicios terminados

Parra Ferrié, (2005)

Tiene como objeto principal la obtencién de bienes y/o servicios. E stéa
enfocada a la toma de decisiones en la organizacién, no solo en el
proceso de transformacién, sino también es una base poderosa para el
disefio y andlisis de las operaciones y abarca las a4reas de producto,
proceso, capacidad, inventario, recursos humanos y calidad; las que
proporcionan la estructura necesaria para funcionar los gestores de

operaciones

Render & Heizer,

(20009)

Son las actividades que se relacionan con la creacién de bienes y

servicios a través de la transformacién de insumos en salidas.

Negrin Sosa (2010)

Es una ciencia que tiene como objetivo la planificacién, organizaciéon y
control de los procesos, utilizando los medios necesarios para lograr la

produccién de bienes o servicios.

Shcroeder,(2011)

Es el estudio de la toma de decisiones en la funcién de operaciones y

se relaciona con la producciéon de bienes y servicios.
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Krajewski & Ritzman, Se refiere a la direccién y el control de los procesos mediante los

(2012) cuales los insumos se transforman en bienes y servicios terminados.

Fuente: Marquez Ledén,[48] 2013

Anexo 2 Encuesta para medir la satisfacciéon del cliente interno y externo.

Fuente: tomado del procedimiento DT-AC/P 0101 R2 Sistema integral para la evaluacién
de la satisfaccién y fidelidad del cliente en UEB de Transporte

La aplicacién de esta técnica requiere de wuna comunicacién con el sujeto. Tal
comunicacién es un proceso de relacién biunivoco, ya sea escrita o verbal; para logra un
buen proceso de comunicacién es necesario realizar un cuestionario, el cual requiere de
la realizacion de un procedimiento complejo, adem s de una profunda reflexién acerca de
una serie de aspecto a tener en cuenta. Estos aspectos se encuentran en la encuesta
aplicada al 75% de los trabajadores y clientes. En estas encuestas se utilizaran 4
puntuaciones MB -5, B -4, R -3, M - 2.

Los Cuadros 2.1y 2.2 muestran la encuesta para clientes externos e internos.

Encuesta para clientes externos:

Usted ha sido seleccionado para que nos ofrezca su opinién acerca de las preguntas que
siguen a continuaciéon; por favor marque con una X segln su punto de vista, de esta form a

nos ayudard para ofrecerun mejor servicio.

———————————————————————————————
Preguntas M B B R M

C alidad en el servicio prestado

M edios y equipos suficientes para ofrecer un

buen servicio

Trato del personal para con Usted.

Inm ediatez en los servicios

_—

iGracias!

Encuesta para clientes internos

Por favor, como trabajador de esta empresa necesitamos su opinién para medir su
grado de satisfaccion en el puesto de trabajo, para ello necesitam os que marque

con una x segln su opinién
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e e e e
Preguntas M B B R M

Equipamiento y medios de trabajo

hecesarios para realizar sus funciones

Organizacién en los diferentes puestos de

trabajo para cumplir con las exigencias del

controlrequerido.

Estado constructivo de las instalaciones.

Control de los medios e insumos asignado

para la prestaci6on de servicios.

Nivel de atencién que se le ofrece a usted

como trabajador

Abastecimiento en las dreas de la em presa

_—

iGracias!



Anexo 3 Guia de la entrevista con el director de UEB de transporte. Fuente: elaboracién
propia.
Objetivos: definir los objetivos de estudio, asicomo la disposicién de los miembros de
la entidad de cooperar.
Alcance: Director UEB DE TRANSPORTE
Confirmar através de preguntas que:
iPara qué se desea el estudio?
Definir la organizacién en que se realizaré
Se abordaran las responsabilidades y liderazgo de la direccién con respecto a la
investigacion
Conocimiento de la importancia del estudio del problema planteado

Formas de analizary confeccionar los informes parciales de la investigacién.
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Anexo. 5 Cuestionario para la determinacién de expertos en la investigacién.
Fuente: elaboracién propia en aproximacién a Artola Pimentel,[38] (2002)
Marque con unacruz en una escalacreciente de 1 al 10, elvalor qgue se corresponde

con elgrado de conocimiento o informacién que se posee sobre el tema a estudiar.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Atendiendo a las fuentes de argumentacién a partir de la cual el experto adqguiere
sus conocimientos, se le pide distribuirlos puntos en cada categoria de Alto, Medio

y Bajo respectivamente.

Grado de influencia de cada una de las
Fuente de Argumentacioéon
fuentes en sus criterios
Alto Medio B ajo
Estudios tedricos realizados
Experiencia obtenida
Conocimientos de trabajos en Cuba
Conocimientos de trabajos en el
exterior
Consulta bibliogréafica
Cursos de actualizacién
Para la seleccién de expertos se utiliza el Illamado coeficiente de com petencia (K),
que se calcula de la forma siguiente: K= (Kc+Ka)/2

donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del
problem a.

Ka: es el coeficiente de argumentaciéon o fundam entacién de los criterios para cada
experto.

Ambos coeficientes se calculan fundamentalmente sobre la valoracién del propio
experto, aunque pudiese hacerse a partir de los criterios de los miembros delgrupo
de potenciales expertos o del directivo inmediato superior de éstos.

ElI coeficiente de competencia (K), del experto se determina al promediar |la
puntuacién correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, debiendo

estar en un rango de:



< S . . .
0,7 K~ 1, con el objetivo de hacer una seleccién rigurosa de los profesionales que

se evalitan como experto.



Anexo 6 Modelo reporte al taller. Fuente: tomado del PC-TP/P 1213 Control de la

calidad

F-TP - 1242

REPORTE AL TALLER

CHAPA -

C H O FE R m-mmmmmm o e e e e s

Y T I LY/ g

NOMBRE Y FIRMA DEL CENTRO DE CO STO s-rcemcmme oo oo e ee e eemcececememae
NOMBRE Y FIRMA DEL TECNICO DE CALIDAD =----mcmmmmmm oo e eeee e e e em e
HORA DE ENTRADA - oo
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Anexo 7 Modelo de revisién de entrada a taller. Fuente: tomado del PC-TP/P 1213

Controlde la calidad

Modelo de Revision de Entrada a Taller F-TP-1229
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e ect. en Otros Téc.
M atric |Sistem a a |para b Espej|de
c M arca el acceso Cont
ula reparar otros tang |os repue
h Control rios rol
trabaj ue sto
a Técnico Calid
0s

ad




Anexo 8. Diagrama Causa - Efecto para el flujo esencial del Taller de Transporte. Fuente:

Elaboracién propia

Ineficiencia en los mecanismos de
abastecimientos técnico material a la

instalacion
Falta de atencion a
clientes de firmas Falta de correspondencia de las
extranjera_s por compras con las necesidades en
desconocimiento del cantidad , calidad y precio.
idioma ——
Deficiente programa de \ :
capacitacion Il\alllglr?"n;'zcae“rcij:sd de Problemas con la identificacion de los
fimas productos, la facturacién y documentacion y
P ) las variaciones de los precios.

Falta de personal con dominio
técnico en idioma para i
identificar las piezas

Incumplimiento de los
proveedores con lo
pactado / s \ N
Deficiente
desemperfio de
los servicios &

Existencia de ~ L
equipos obsoletos — / - e

Falta de medios Necesidad de un custodio a la
— de proteccion. entrada del Taller

Existen deficiencias con los
medios, equipos y sistema de
mediciébn que garanticen el
proceso de servicio.

Dificultades con las

comunicaciones Ausencia de posta médica
para emergenciay primeros
auxilios

Sistema de
financiamiento rigido

Deterioro fisico de las areas de

servicio.
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—_— Gestion de Recursos Humanos mmmmm= = IF|yjo Esencial
P> Gesti6bn Econémica —_— Gestién de la Calidad
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Resumen

Para materializar los objetivos propuestos, se incluyen en el
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Operaciones, adem &s de las herramientas de gestiéon
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Preguntas cientificas
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¢ Cbémo diagnosticar la situacién actualde la gestién de
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Investigar acerca de los fundamentos tedricos 'y
metodolégicos que sustentan la aplicacién de
procedimientos para la mejora de la gestiobn de
procesos de forma tal que contribuya a la elaboracién

del marco teérico de la investigaciéon.

Diagnosticar la situacién actual de la gestién de los
procesos de transportacién de la Empresa de

Perforacién y Extraccion de Petroleo del Centro.

Analizar los resultados de la aplicacion del
procedimiento para la mejora de la gestion de los
procesos de transportacién de la Empresa de

Perforaciéon y Extraccion de Petréleo del Centro.

M étodos

Los métodos utilizados fueron entrevistas, encuestas, método

de

los expertos (Kendall), tormenta de ideas, diagrama causa

efecto y procedimiento para la mejora de procesos.

Resultados

Entre las principales deficiencias detectadas, no

existencia de la ficha de proceso que dificulta el manejo y






trabajo del personal, disminucién en los equipos

disponibles para prestar el servicio, decrecimiento de los

servicios ofertados, aumento de averias, deterioro de la

producciéon, alto indice de insatisfaccion de los clientes

El céalculo del indicador integral EPT muestra un

resultado de 64.70% para el proceso de carga seca,

60.30% para el proceso de transporte de fluidos, 63.20%

para el proceso de transportacién de personal, 70.30%

para el proceso de transportacion de agua y por ultimo

71.40% para el servicio de izaje lo cual indica la

existencia de fuentes potenciales de mejoras.

Los medidores con calificaciones que indicaban

insuficiencias fueron los siguientes: cum plimiento del

plan de transportacion, comportamiento del coeficiente

de disponibilidad técnica,parte diario de paralizacion de

equipos,capacidad, localizacién y distribucién de las
instalaciones en el adrea, cumplimiento de los
requerimientos medioambientales, cumplimiento del

sistema de documentos de cada equipo en el tiempo

establecido, para estos se definieron un conjunto de

acciones de mejoras que permiten elevar sus niveles de

funcionamientos.






