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Resumen

Resumen

La presente investigacion se realiza en la Empresa Termoeléctrica "Carlos Manuel de Céspedes” de
Cienfuegos y lleva por titulo “Estudio de indicadores de Organizacion del Trabajo para el Taller de
Automética de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos™. Tiene como objetivo general realizar un
estudio de indicadores de Organizacion del Trabajo para el Taller de Automatica que permita la
mejora de la gestion de los mismos.

En esta investigacion se emplearon técnicas y herramientas propias de las materias Organizacion del
Trabajo y Gestidn de procesos tales como: diagramas de flujo, Pareto, SIPOC, fichas de indicadores
y gréficos de comportamiento, unidas al uso de técnicas de recopilacion de informacion como:
tecnologia de diagnéstico, revision documental, entrevistas y una extensa busqueda en diversas
bibliografias actualizadas del tema, de la cual se hace referencia en el trabajo. Ademas se utilizaron
diferentes software que facilitan el procesamiento de datos y la elaboracién de diagramas, ellos son:
Microsoft Excel y Microsoft Visio. Estas permitieron conocer la situacion real de los indicadores de
dicho proceso en la entidad y en base a esta realidad efectuarles las propuestas de mejoras

pertinentes, buscando siempre el mayor acercamiento posible al perfeccionamiento del proceso

El trabajo finaliza con una serie de propuestas de mejoras para las principales deficiencias
encontradas en el comportamiento de los indicadores estudiados, asi como también con conclusiones

generales y recomendaciones para la empresa.






Summary

Summary

This research was performed in Thermoelectric Company ~ Carlos Manuel de Céspedes "Cienfuegos
and is entitled * Study of Work Organization indicators for the Workshop on Automatic Thermal Power
Company ~ Cienfuegos. Its general objective is a study of indicators of work organization for Auto

Workshop that allows better management of them.

In this study we used techniques and tools of the materials Labour Organization and Management of
processes such as flow charts, Pareto, SIPOC, graphics chips and behavioral indicators, coupled with
the use of information-gathering techniques such as: Technology diagnostics, document review,
interviews and an extensive search of various bibliographies date of the issue, which is referenced in
the job. It also used different software to facilitate data processing and charting, they are: Microsoft
Excel and Microsoft Visio. These allowed to know the real situation of the indicators of such processes
in the organization and based on this reality undergo there the relevant proposals for improvement,

always seeking the closest possible to the improvement of process

The paper ends with a series of proposed improvements to the major gaps identified in the behavior of

the indicators studied, as well as with general conclusions and recommendations for the company.
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Introduccion

Introduccion

El entorno dindmico, cambiante y competitivo en el que se mueven actualmente las organizaciones
provoca grandes impactos sobre su capacidad para cumplir las metas y objetivos trazados para el
desarrollo eficiente y eficaz en todos sus procesos. Uno de los enfoques que facilita la mejora de la
eficiencia y la eficacia empresarial en la actualidad es la Gestion por Procesos, ya que se caracteriza
por ser una disciplina activa, que encierra nuevas tecnologias y que es capaz de cambiar la vision de
la gestibn empresarial. Su objetivo principal es el aumento de los resultados o el incremento de la
productividad, que es lo que quiere toda organizacion a nivel mundial, basando su fundamento en el

empleo de los recursos de forma 6ptima y en la mejora continua de los procesos.

Los objetivos y tareas planificadas en toda organizacién deben concretarse en expresiones que
midan y valoren los resultados que se van alcanzando para saber si estas van por el camino correcto

0 si necesitan alguna correccion.

La Gestion por Procesos tiene implicita las expresiones necesarias para medir el funcionamiento de
una entidad, estos son los Indicadores de gestién los cuales son aplicables a todo proceso de una
empresa ya que son el reflejo de los logros en el cumplimiento de la misién u objetivos planeados.

Los Indicadores de gestion encierran un tema de gran interés empresarial a nivel mundial, debido a
gue ellos como elementos informativos de control son los encargados de comprobar, medir y
expresar cuantitativamente la situacién real en el funcionamiento de la empresa; asi como también
ver si los objetivos y tareas propuestas se estan cumpliendo. Ademas sirven como herramientas para

establecer comparacion con otras empresas de la misma rama.

La Empresa Termoeléctrica "Carlos Manuel de Céspedes” de Cienfuegos debido a que es referencia
y puntal en su rama a nivel nacional no se queda fuera de estos aspectos y realiza constantes

investigaciones para lograr la mejora continua en todos sus procesos.

Por todo lo expuesto anteriormente se plantea la siguiente Situacidén problémica
v' El disefio y andlisis de los indicadores del proceso de Organizacion del trabajo quedo
propuesto en investigaciones anteriores para futuros estudios.
v" No se han realizado con anterioridad investigaciones que permitan definir la efectividad de los

indicadores utilizados en el proceso de Organizacion del Trabajo.



Introduccion

Problema de investigacion.
¢, Son adecuados los indicadores de Organizacion del trabajo que actualmente se miden en el Taller

de Automatica de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos?

Hipotesis.
El estudio de los indicadores de Organizacion del trabajo en el Taller de Automatica de la
Termoeléctrica de Cienfuegos permitira conocer el comportamiento que presentan los mismos y a

partir de los resultados obtenidos realizar propuestas de mejoras para su perfeccionamiento.

Definicion de las Variables.
Variable Independiente:
v~ Estudio de Indicadores: consiste en la identificacion, recopilacion de datos, construccion de
graficos de comportamiento y andlisis de indicadores.
Variable Dependiente:
v~ Comportamiento de los indicadores: situacion real en la que se encuentran los indicadores y
valores obtenidos en el tiempo.
v Propuesta de mejoras: acciones que permiten eliminar o minimizar las debilidades existentes,

transitando hacia un estado superior.

Objetivo General
Realizar un estudio de indicadores de Organizacion del trabajo para el Taller de Automatica de la

Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos que permita la mejora de la gestion de los mismos.

Objetivos Especificos
1) Diagnosticar la situacién actual de los indicadores de Organizacion del Trabajo para el Taller
de Automatica de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.
2) Proponer acciones de mejoras a partir de los resultados obtenidos en el diagnéstico de los

indicadores que permitan eliminar las debilidades existentes.

Tipo de investigacién
v Descriptiva: la investigacion es descriptiva porque cientificamente describir es medir y este
estudio concuerda en su totalidad con el concepto de estudios descriptivos ya que se busca

especificar las propiedades importantes de un fendmeno que es sometido a analisis, en este

18



Introduccion

caso, los indicadores; ademas se seleccionan una serie de cuestiones, se miden cada una de

ellas independientemente y se describe lo que se investiga.

Justificacion de la investigacion

v" Valor teérico (pues este estudio ofrece la posibilidad de la exploracion fructifera de los
indicadores en la entidad, asi como que queden plasmadas las ideas, experiencias y
recomendaciones para futuros estudios).

v' Conveniencia (sirve para que la empresa conozca la situacion real de los indicadores que en
la actualidad tienen implantados y corregir a tiempo con las propuestas de mejoras los que
presenten problemas).

v' Economico (este estudio es factible ya que no incurre en ningln gasto monetario para la
empresa y a partir de las propuestas realizadas pueden perfeccionarse los procesos, lo que
trae consigo una mejora en el desarrollo de los mismos que debe reflejarse en los niveles

econdmicos).

Estructura de los capitulos

Capitulo I: Comprende el Marco Teorico referente a las definiciones, objetivos, clasificaciones,
herramientas e importancias de los términos Gestion por proceso, Control de procesos e Indicadores
de gestidn; asi como otros temas vinculados a ellos y a la investigacion.

Capitulo II: Comienza con la caracterizacion de la empresa objeto de estudio, luego se hace
referencia a los precedentes de la investigacién y culmina con el andlisis de los indicadores de
Organizacién del Trabajo y del Taller de Automatica en los afios 2011 y 2012, que actualmente se
controlan en ella.

Capitulo Ill: Se analizan los mismos indicadores de Organizacion del Trabajo y del Taller de
Transporte en el afio 2012 pero por separado para compararlos con los comportamientos de los afios
anteriores. Los indicadores de Organizacién del Trabajo se analizan desde el punto de vista de los
elementos de esta materia. Se profundiza ademas en la situacién de los indicadores desfavorables y

se proponen mejoras.
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Capitulo 1

Capitulo 1. Marco Teérico.

1.1 Introduccién

En este capitulo se pretende realizar una estudio bibliografico sobre los aspectos esenciales que
comprende la Gestion por Procesos, el hilo conductor elaborado con el fin de mostrar la interrelacion
gue existe en cada uno de ellos y la forma en que siguen una secuencia légica, se muestra en la
figuraNo. 1.1

Gestion por proceso

Control de proceso

JT

Indicadores de Gestion ‘

Indicadores de

‘=5 Efectividad D=

Indicadores de
Eficiencia

Indicadores en Termoeléctricas

Figura No. 1.1 Hilo Conductor del capitulo. Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Generalidades y Definiciones de Gestion por Procesos
Primeramente antes de analizar que es la gestiéon por proceso es de vital importancia conocer que se

entiende por gestion y por proceso, 0 sea, que significan cada una de ellas.

La gestion se define como el conjunto de operaciones que se realizan para dirigir y administrar una
empresa; ademas es realizar diligencias, tomar decisiones y acciones que conlleven al logro de los
objetivos previamente establecidos.
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Capitulo 1

Segun (Pons, 2006), un proceso no es mas que cualquier actividad o conjunto de actividades
secuenciales que transforman elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs). Los procesos
utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacion, tienen un inicio y un final definidos.

En el Anexo No. 1 se muestran otros conceptos de proceso desarrollados por diferentes autores.

Input Output
PROCE SO

1

Recursos

y
y

Proveedor Cliente

Valor
anadido

Figura No. 1.2. Representacion gréafica de la definicion de proceso. Fuente: Elaboracion
propia.
Todos los procesos tienen algo en comun; describen actividades cuyo resultado crea valor para su
usuario o cliente. Sin embargo, no todos tienen la misma influencia en la actividad principal de la
organizacion. Por ello es necesario definir una clasificacion de procesos que facilite identificar y

ordenar los mismos en una organizacion.

Los procesos se pueden clasificar desde el punto de vista administrativo de la siguiente forma
(Beltrédn, 2002).
> Los procesos estratégicos: son aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de las
responsabilidades de direccién y principalmente al largo plazo. Se refieren fundamentalmente
a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores claves o estratégicos.
» Los procesos operativos o claves: son aquellos procesos ligados directamente con la
realizacién del producto y/o prestacion del servicio. Son procesos de “linea”.
» Los procesos de soporte o apoyo: son aquellos procesos que dan soporte a los procesos

operativos. Se suelen referir a los procesos relacionados con recursos y mediciones.

Los procesos que estan incluidos dentro de estas tres clasificaciones es algo individual de cada
empresa, ya que esto se determina segun el objetivo de la empresa y en dependencia de disimiles

aspectos, los que se consideren primordiales para el logro de su mision y su vision.

Luego de haber quedado claro qué es un proceso y cdmo pueden ser identificados, se puede hablar

de lo que encierra la gestidon por procesos. Para facilitar la definicion de este término es necesario
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Capitulo 1

conocer los criterios de algunos autores que han estudiado acerca del tema, los cuales se muestran

en el Anexo No. 2.

Las definiciones del término gestion por procesos son diversas y enriquecidas con el paso del tiempo
pero todas ellas en conjunto coinciden en que la gestibn por proceso tiene su base en la
identificacion, el control y la mejora de los procesos de la empresa; ademas hacen ver a la
organizacién como un todo; 0 sea; como un conjunto de procesos, a los cuales se le asignharan
algunos objetivos siempre estando en correspondencia con los objetivos finales de cada

organizacion, asi como con las necesidades y expectativas de los clientes.

Para entender correctamente que es la gestidén por procesos debemos considerarla como un sistema
dentro de la organizacion, la cual posee los elementos principales siguientes:

e Los procesos claves

e La coordinacion y el control de su funcionamiento.

e Lagestion de su mejora.

1.2.1 Términos relacionados con la Gestion por Procesos.
Existen algunos términos relacionados con la gestion por procesos y que son necesarios tener en
cuenta (OIT, 1993).

» Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y que son criticos para el éxito del negocio.

» Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar util
para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro
de un mismo proceso.

» Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestién determinada, como por ejemplo: la gestién de la calidad, la gestién del
medio ambiente o la gestion de la prevencion de riesgos laborales. Normalmente estan
basados en una norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de
herramienta de gestidn en el aseguramiento de los procesos.

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

controlarse y registrarse.
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Capitulo 1

» Actividad: Es la suma de tareas que normalmente se agrupan en un procedimiento para
facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un proceso o un
subproceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

> Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién de
un proceso o de una actividad.

» Macroproceso: Son todas las actividades que abarcan operaciones ejecutadas por mas de
un departamento o area funcional dentro de la organizacion. Estos también son llamados
procesos interfuncionales.

» Cliente: Persona, institucién u 6rgano que determina la calidad de un proceso que pretende
servirlo, determinando la medida en que este con sus salidas ha logrado satisfacer sus
necesidades y expectativas.

» Proveedor: Persona, institucion u érgano que provee, observando las exigencias del cliente,
informacién, equipamiento, materiales etc.

» Mapas de Procesos: Una aproximacion que define la organizacibn como un sistema de
procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la organizacién a poseer una
visibn mas alla de sus limites geograficos y funcionales, mostrando cémo sus actividades
estan relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales "mapas"
dan la oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la organizacion.
Asimismo permiten distinguir entre procesos claves, estratégicos y de soporte, constituyendo
el primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.

1.2.2 Objetivos de la Gestidon por Procesos.

La Gestion por Procesos es uno de los enfoques que facilitan la mejora de la eficiencia y la eficacia
de la gestion empresarial en la actualidad, pues se encuentra marcada por gran dinamismo y nuevas
tecnologias. Es una filosofia capaz de cambiar la vision de la gestion empresarial y que tiene como
objetivo esencial acrecentar los resultados de la empresa a través de la adquisicion de niveles
superiores de satisfaccion de sus clientes. Esta lleva implicita un cambio en la forma de gestionar la
empresa, pues permite gestionar de forma horizontal, es decir, en un mismo proceso pueden
intervenir personas de diferentes departamentos de toda la organizacion y al gestionarlo basado en
indicadores la empresa es capaz de estar a tono con lo que necesita el cliente; aspecto que logra al
tener en cuenta tanto las necesidades del cliente interno como externo. Ademas garantiza la
determinacion de las competencias correctas que deben tener o desarrollar los trabajadores.

La Gestion por Procesos constituye un punto fundamental en el objetivo primordial que persigue toda

empresa a nivel mundial que es el incremento de la productividad a través de:
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Capitulo 1

= Reduccion de los costos internos innecesarios (despilfarro, ineficiencia y actividades sin valor
anadido).

= Mejora de la calidad y el valor percibido por el cliente.

= Incremento de la eficacia y eficiencia.(Benavides, L., 2003)

= Reduccidén de los plazos de entrega y de los tiempos de ciclo.

1.2.3 Pasos para la Gestion por Procesos.
Para llevar a cabo una satisfactoria gestibn por proceso en las organizaciones, es necesario
desarrollar una serie de pasos que se exponen a continuacion:
1. Identificar clientes y sus necesidades.
Definir servicios/productos.
Desarrollar el mapa de procesos.
Describir procesos.

Diagramar procesos.

S T

Andlisis de datos y mejoras del proceso.

1.2.4 Importancia de la Gestién por Procesos.
La gestion por procesos es de vital importancia dentro de las organizaciones pues facilita entre otras
cosas:

e El empleo de los recursos de forma éptima.

¢ La eliminacién de las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades

e Permite la eliminacion de actividades sin valor afiadido, lareduccion de tiempos y de

burocracia.
e La mejora continua de las actividades desarrolladas
e Aporta una identificacién, documentacion, definicion de objetivos y responsables de los

procesos.

1.2.5 Metodologia y Objetivos del Mejoramiento de los Procesos
El mejoramiento de los procesos se basa en el proceso de mejoramiento permanente a pequefios
pasos, continuamente, con la participacion de todos, el cual se esquematiza en el denominado Ciclo

de Mejoramiento Continuo o PHVA, el cual incluye las siguientes actividades
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(PLAN EAR

Figura No. 1.3. Actividades a realizar en el Ciclo de Mejoramiento Continuo o PHVA Fuente.
Elaboracién propia.
PLANEAR - Seleccion
- Descripcion y Evaluacion

- Andlisis

HACER - Mejoramiento

- Implementacion

VERIFICAR - Verificacion
ACTUAR - Estandarizacion
- Seguimiento

Este ciclo PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar) también conocido como PDCA (Plan-Do-Check-
Action) o PECA (Planear-Ejecutar-Controlar-Actuar) nos sirve como base para plantear el ciclo basico
para el desarrollo completo de un sistema o programa de indicadores de gestion, de la siguiente

forma:

El Planear consiste basicamente en las acciones que se desprenden de la planeacién estratégica,
tactica u operativa y del propio desarrollo normal del proceso en donde se ejecutan las acciones o

sea lo que denominamos la rutina.

El Hacer consiste en establecer cuales son los planes de accion para que el resultado del proceso
representado en el valor del indicador, que me representa la gestion se acerque a las metas
realizables pero desafiantes que estableci. Esto quiere decir que debo establecer un plan de

mejoramiento o de redisefio del proceso.
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El Verificar consiste ya en la base central de un programa de indicadores y es el de recopilar la

informacion o sea medir y comparar contra las metas que se tenian establecidas previamente.

De esta comparacién son dos los resultados posibles, que no se hayan conseguido las metas
preestablecidas, en cuyo caso deberdn tomarse las acciones correctivas necesarias y en la otra
situacion el resultado sera acorde con las metas establecidas, lo cual debe generar acciones para
gue se estandarice o sea se vuelva una costumbre o un habito, para lo cual debemos adelantar el
proceso de normalizacion de la empresa, siendo éstas Ultimas las que componen el denominado

Actuar.

1.2.6 Tipos de mejora del proceso
En el mejoramiento de los procesos existen dos formas las cuales se explican a continuacion.
1. Mejoras estructurales
Se puede mejorar un proceso a base de aportaciones creativas, imaginacion y sentido critico. Dentro
de esta categoria de mejora se encuentran las siguientes:

e La redefinicion de destinatarios.

e Laredefinicion de expectativas.

e La redefinicién de los resultados generados por el proceso.

e La redefinicién de los intervinientes.

e Laredefinicion de la secuencia de actividades.
Las herramientas y técnicas que se emplean para este tipo de mejoras son de tipo creativo o
conceptual, como por ejemplo, la Reingenieria, el Analisis del Valor, el QFD y otras.
2. Mejoras en el funcionamiento
Se puede mejorar la forma en que funciona un proceso intentando que sea mas eficaz. Para este tipo
de mejoras son (tiles las herramientas clasicas de resolucién de problemas, como el disefio de
experimentos y otras basadas en datos. Para que un proceso sea mas eficiente, se pueden utilizar
las herramientas descritas para dicha mejora, complementadas a su vez con sencillas herramientas
orientadas a la eliminacién de despilfarros, como son la 5W y 1H, la cual se basa en el trabajo con

datos.

1.2.7 Etapas en el Mejoramiento de los Procesos

El mejoramiento de los procesos consta de tres etapas:
v Etapa I: Descripcion y evaluacion.
v Etapa II: Analisis y mejoramiento de procesos.

v Etapa lll: Implementacion y seguimiento de las mejoras.
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Cada una de estas etapas posee algunas actividades que son bésicas para adelantar en cada una de
ellas:

Etapa I: Descripcién y evaluacion.

Las actividades més relevantes para desarrollar en esta etapa del mejoramiento de un proceso, son:
v ldentificacion del equipo duefio del proceso
v Descripcién de forma macro del proceso en referencia
v ldentificacion y priorizacién de los requerimientos establecidos o identificados con los
clientes
Identificacion de las entradas y salidas del proceso
Identificacién detallada del proceso actual
Identificacién de los indicadores de eficiencia y eficacia

Identificacion de las areas prioritarias de mejoramiento

AN N NN

Recoleccion de los datos sobre los indicadores
v Priorizacioén del proceso
Como herramientas sugeridas para ser utilizadas para esta fase de evaluacion y descripcién de los
procesos son, entre otras, las siguientes:
e Andlisis PEPEC,
e Diagramas de flujo

e Mapas del proceso.

Etapa II: Andlisis y mejoramiento de procesos.

A esta fase del proceso, entre otras, las siguientes actividades podrian definirse como principales:
e Analisis de los datos recolectados

e Comparacion con las metas y/o referenciaciéon competitiva (Benchmarking)

Evaluacién de la variabilidad de las variables criticas del proceso

Identificacion de las posibles causas de los problemas

Propuestas de mejoras

Evaluacién de las mejoras con los clientes

Elaboracion de las listas de cambios recomendados

e Evaluacion de costos y beneficios
Las herramientas utilizadas con més frecuencia para este andlisis y mejoramiento de los procesos
son:

¢ Hoja de Registro

e Histogramas
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e Graficos de tendencia

e Gréficos de control por atributos
e Graficos de control por variables
¢ Diagrama de Pareto

¢ Diagrama causa-efecto

e Diagrama de dispersion

Etapa lll: Implementacién y sequimiento de las mejoras.

Las actividades recomendadas para desarrollar esta etapa se centran en las siguientes:
e Pruebas piloto del proceso mejorado
e Evaluacion interna de los resultados obtenidos
¢ Verificacién de la satisfaccion de los clientes
e Estandarizacién del proceso
¢ Documentacion del proceso mejorado
e Seguimiento
Las principales herramientas para emplear en esta fase son:
e Histogramas
e Graficos de Pareto

e Graficos de tendencia

1.3 El Control de procesos

El control es una etapa primordial en cualquier organizacion, pues, aunque una empresa cuente con
magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no
podré verificar cudl es la situacién real de la organizacién si no existe un mecanismo que se asegure
e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos.

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto organizacional para
evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

A fin de incentivar una definicién propia del concepto se revisaron algunos planteamientos de varios
autores estudiosos del tema:

e Henry Fayol: El control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el PANM
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin
sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.

e Robert B. Buchele: El proceso de medir los actuales resultados en relacion con los planes,

diagnosticando la razon de las desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias.
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George R. Terry: El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, valorizacion vy, si
es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucién se desarrolle de
acuerdo con lo planeado.

Bur6 K. Scanlan: El control tiene como objetivo cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos.

Robert C. Appleby: La medicion y correccion de las realizaciones de los subordinados con el
fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos se
cumplan econémica y eficazmente.

Robert Eckles, Ronald Carmichael y Bernard Sarchet: Es la regulacién de las actividades, de
conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos.

Harold Koontz y CirilO"Donell: Implica la medicién de lo logrado en relacién con lo estandar y
la correccién de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con
el plan.

Chiavenatto: El control es una funcién administrativa: es la fase del proceso administrativo que
mide y evalla el desempefio y toma la accion correctiva cuando se necesita. De este modo, el

control es un proceso esencialmente regulador.

Evidentemente todas esas definiciones representan concepciones diferentes de lo que se denomina

control, quizas estan definidas en un modo subjetivo y de aplicacion; en definitiva:

El control es una funciébn administrativa, ya que forma parte del proceso de administracion, pues

permite verificar, constatar, palpar, medir, si la actividad, proceso, unidad, elemento o sistema

seleccionado esta cumpliendo y/o alcanzando o no los resultados que se esperan.

1.3.1 Requisitos para un buen control de procesos

Para realizar un buen control de procesos se hace necesario tener en cuenta dos requisitos

fundamentales, los cuales se exponen a continuacion:

Correccion de fallas y errores: El control debe detectar e indicar errores de planeacion,
organizacion o direccion.
Prevision de fallas o errores futuros: El control, al detectar e indicar errores actuales, debe

prevenir errores futuros, ya sean de planeacién, organizacion o direccion.

1.3.2 Importancia del control de procesos

Una de las razones mas evidentes de la importancia que reviste el control dentro de la organizacion

es porque hasta el mejor de los planes puede sufrir algun tipo de desviacion. Este se emplea para:

Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige para eliminar

errores.
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Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier organizacion. Los
mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios nuevos que
captan la atencion del publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o
enmiendan reglamentos gubernamentales. La funcion del control sirve a los gerentes para
responder a las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque les ayuda a detectar los
cambios que estan afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores para
un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra muy distinta es acelerar los ciclos
gue implican el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los
clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y servicios a su
medida.

Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracion japonesa Kenichi
Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la competencia puede
resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el principal
objetivo de una organizacion deberia ser "agregar valor' a su producto o servicio, de tal
manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor. Con
frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por encima de la medida
lograda aplicando procedimientos de control.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y de fomentar
gue los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la responsabilidad dltima de
la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de control. Por tanto, el proceso de
control permite que el gerente controle el avance de los empleados, sin entorpecer su

creatividad o participacion en el trabajo.

1.3.3 Bases del control de procesos

Se puede decir que el control se basa en la consecucion de las siguientes actividades:

Planear y organizar.

Hacer.

Evaluar.

Mejorar.

Los objetivos son los programas que desea lograr la empresa, los que facilitaran alcanzar la
meta de esta. Lo que hace necesaria la planificacion y organizacion para fijar qué debe

hacerse y cémo.
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El hacer es poner en practica el como se planificéd y organiz6 la consecucion de los objetivos.
De éste hacer se desprende una informacion que proporciona detalles sobre lo que se esta
realizando, o sea, ella va a esclarecer cuales son los hechos reales. Esta informacion debe
ser clara, practica y actualizada al evaluar.

El evaluar que no es méas que la interpretacion y comparacién de la informacion obtenida con
los objetivos trazados, se puedan tomar decisiones acerca de que medidas deben ser
necesarias tomar.

La mejora es la puesta en practica de las medidas que resolveran las desviaciones que hacen

perder el equilibrio al sistema.

1.3.4 Elementos del control de procesos

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Esta compuesto de cuatro elementos que se suceden:

Establecimiento de estandares: Es la primera etapa del control, que establece los estandares
o criterios de evaluacion o comparacion. Un estandar es una norma o un criterio que sirve de
base para la evaluacion o comparacién de alguna cosa. Existen cuatro tipos de estandares;
los cuales se presentan a continuacion:
o Estandares de cantidad: Como volumen de produccion, cantidad de existencias,
cantidad de materias primas, nimeros de horas, entre otros.
o Estandares de calidad: Como control de materia prima recibida, control de calidad de
produccién, especificaciones del producto, entre otros.
o Estandares de tiempo: Como tiempo estandar para producir un determinado producto,
tiempo medio de existencias de un producto determinado, entre otros.
o Estandares de costos: Como costos de produccién, costos de administracién, costos
de ventas, entre otros.
Evaluacién del desempefio: Es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo que
se esta haciendo.
Comparacion del desempefio con el estandar establecido: Es la tercera etapa del control, que
compara el desempefio con lo que fue establecido como estandar, para verificar si hay desvio
o0 variacion, esto es, algun error o falla con relacién al desempefio esperado.
Accion correctiva: Es la cuarta y Ultima etapa del control que busca corregir el desempefio
para adecuarlo al estdndar esperado. La accion correctiva es siempre una medida de

correccion y adecuacion de algun desvio o variacion con relacion al estandar esperado.
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1.3.5 Etapas del control de procesos

Para realizar un buen control en cada entidad hay que distinguir primeramente los pasos o etapas

gue se deben seguir en el control de procesos, los cuales se exponen a continuacion:

AP w DD PR

Establecimiento de los medios de control.
Operaciones de recoleccion de datos.
Interpretacion y valoracion de los resultados.

Utilizacion de los mismos resultados.

1.3.6 Técnicas para el control de procesos

Existen numerosas técnicas para el control de procesos, pero entre las mas utilizadas se encuentran

las siguientes:

Contabilidad.

Auditoria.

Presupuestos.

Reportes, informes.

Formas.

Archivos (memorias de expedientes)
Computarizados

Mecanizados.

Graficas y diagramas.

Proceso, procedimientos, Gantt, etc.
Procedimiento hombre méaquina, mano izquierda, mano derecha.
Estudio de métodos, tiempos y movimientos.
Métodos cuantitativos.

Redes.

Modelos matematicos.

Investigacion de operaciones.

Estadistica.

Célculos probabilisticos.

A continuacién se describe algunas de ellas:

Gréfica de Gantt: Uno de los elementos mas importantes de controlar es el desarrollo de la

realizacion de actividades tanto al tiempo que cada una de ellas implica, como en la relacion que

deben aguantar entre si en cada momento, cuando todas ellas concurren al mismo fin.

Auditorias

El término auditoria va ligado a la deteccion de fraudes. Las auditorias tienen muchas aplicaciones
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importantes, desde validar la honradez y justicia de los estados financieros, hasta proporcionar una

base critica para decisiones de la gerencia. Existen dos tipos de auditorias: las externas y las

internas.

Auditorias externas: Es un proceso de verificacion que implica la evaluacion independiente de
las cuentas y los estados financieros de la organizacién. Se revisan los activos y los pasivos,
asi como también los informes financieros con el objetivo de verificar si estan completos y
exactos. La auditoria es realizada por personal contable empleado por un despacho externo
de contadores o por contadores contratados al efecto. Su labor consiste en verificar si la
empresa, al preparar sus estados financieros y evaluar sus activos y pasivos, se ha ajustado a
los principios contables generalmente aceptados y si los ha aplicado debidamente. La
auditoria externa se efectta cuando el periodo de operaciones de la organizacion ha
concluido y los estados financieros estan terminados.

Auditorias internas: Es una herramienta para la medicion y seguimiento de los procesos. En si
misma es un proceso que consigue un output, la informacion, y da lugar al desarrollo de
nuevos procesos de mejora. Es realizada por miembros de la organizacién y esta orientada al
control, a diferencia de la auditoria externa. La consideramos una herramienta de control
eficaz. Para muchos, la auditoria interna es considerada como “el control de los controles”.
Adema@s sirve a los directivos para evaluar la eficiencia de las operaciones de la organizacion
y el desempefio de los sistemas de control. El alcance de las auditorias también puede variar,
dependiendo del tamafio y las politicas de la empresa.

1.4 Indicadores de gestién

Los objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse en expresiones medibles,

gue sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y tareas, y son los "Indicadores" los

encargados de esa concrecion.

Los indicadores son elementos informativos del control de cémo funciona una actividad, pues hacen

referencia a parametros estables que sirven de magnitud de comprobacién del funcionamiento de

ésta. Son los elementos basicos de las técnicas de control de gestién. La utilidad y fiabilidad del

control de gestién se vincula necesariamente a la utilidad y fiabilidad de los indicadores. Una vez

elegidos los indicadores, se imponen sobre ellos técnicas de seguimiento:

Para ser adecuados, los indicadores deben ser:

e Accesibles (faciles de identificar y recopilar)
e Pertinentes (para los que deseamos medir)

¢ Fieles (que informen con fidelidad de las condiciones de los datos que se recogen)
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e Objetivos (no ambiguos en su interpretacion)
e Precisos (para la accién que se quiere estimar)
e Univocos (parametros exclusivos de lo que se mide)

e Sensibles (que permitan recoger y estimar variaciones de aquello que son referente).

Los indicadores de gestién son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una
organizacion. Estos suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los
resultados. Ademas suelen estar ligados con resultados cuantificables.
Los indicadores deberan reflejar adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y nexos de los
procesos que se originan en la actividad econdmica — productiva, sus resultados, gastos, entre otros,
y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos
para medir la gestion de la empresa sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de
indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de
magnitudes a medir.
Los indicadores son el reflejo de los logros y el cumplimiento de la misién y objetivos de un
determinado proceso.
Los indicadores de gestion sirven a los duefios de un proceso, como herramienta de mejoramiento de
la calidad de las decisiones que sobre el propio proceso se tomen.
Este mejoramiento de la calidad de las decisiones que se tomen sobre el proceso, se traduce en una
mejor calidad del producto o servicio resultado de este proceso.
La informacién sobre el resultado o el comportamiento de un proceso, dentro del propio proceso de
gerenciamiento de éste, se traduce en el poder gerenciar con datos y hechos el proceso, lo cual se
alinea perfectamente con el viejo proverbio que dice "Proceso que no se mide no puede ser
mejorado”.
Para poder gerenciar basado en datos y hechos, se requieren ademas de otras caracteristicas para
que la confiabilidad de estas decisiones sea la mayor, por lo que se citara algunas de las principales
caracteristicas de un indicador de gestion.
Un indicador debe ser:

e Obijetivo

e Cuantificable

e Verificable

e Que agregue valor al proceso de toma de decisiones

e Comunicados y divulgados
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e [Establecidos en consenso

e Que reflejen el compromiso de quienes lo establecieron

A continuacién se muestra el significado de cada una de estas caracteristicas:

Objetivo:

La definicién de la caracteristica de objetividad, significa que sea accesible a la comprensién, no solo
de los que lo van a utilizar, sino también de quienes lo van a conocer o tomar como referencia. En
muchas ocasiones escogemos indicadores muy complejos y/o ademas tan subjetivos, que las
siguientes caracteristicas serian muy dificiles de establecer.

Cuantificable

La definicion de cuantificacion requiere de alguna ampliacion de la primera impresion que tenemos de
cuantificable, o sea que se pueda convertir en un numero. Cuantificable también requiere del
establecimiento de unidades, las cuales también deben tener la caracteristica de ser faciimente
entendibles y que ademas permitan la comparaciéon con otros procesos.

Verificable

Podemos definirlo como la posibilidad que tiene un indicador de poder ser sustentado por medio de
evidencias objetivas, documentos, etc., que resistan cualquier tipo de analisis.

Que agregue valor

Un indicador debe ser definido con un objetivo claro y especifico, ya sea que de forma independiente
0 en asocio con otros indicadores, le permita a los duefios de un proceso, agregar valor al proceso de
toma de decisiones que sobre un proceso se tomen, lo cual como lo afirmamos anteriormente,
redunda en el mejoramiento de la calidad de los productos y servicios.

Comunicados

La comunicacién y el despliegue son caracteristicas que no solo para un indicador sino para cualquier
objetivo o actividad en la vida se debe tener. El despliegue involucra entonces el proceso de
comunicacion y el de divulgacion, asegurando que a nivel de toda la organizacion el proceso se
cumpla y lo mas importante sea apoyado.

Establecido en consenso

El consenso, diferente al proceso de votacion y/o de democracia hace que todos los participantes en
el propio proceso de consenso se involucren con la implementacion y el éxito de la decisién. Esto
requiere de acciones en las que la vision del proceso, de la organizacion y del resultado final, asi
como de su uso deban ser los faros orientadores.

Que reflejen compromiso
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El compromiso con el indicador no debe ser solo con su definicion y establecimiento, sino con el
levantamiento de la informacion y con el establecimiento y cumplimiento de la meta que se
establezca.

Involucrarse con un programa de indicadores de gestion es diferente al de comprometerse, en el
primero se es un sujeto pasivo y en el segundo se es, actor y proactivo. Esto debe reflejarse en el tipo
y caracteristicas propias del indicador.

La informacion como en cualquier tipo de negocio o actividad debe hacerse visible, es decir

registrarse para que las personas que la requieren la usen adecuadamente.

1.4.1 Clasificacion de los Indicadores
Existen numerosas clasificaciones de indicadores y partiendo de cada una de las utilidades de los
mismos es la toma de decisiones que se pueden utilizar de acuerdo a las necesidades reales de cada
entidad, ya que apoyaran la toma de acciones de acuerdo a sus resultados.
Los indicadores pueden ser clasificados de acuerdo con el mecanismo de control para el cual
obtienen informacién del sistema. Los indicadores pueden ser de eficiencia, los cuales se enfocan en
el control de los recursos o las entradas del sistema; de eficacia, son los que se enfocan en el control
de los resultados del sistema y de efectividad, que vincula a los anteriores expuestos. En la figura
No. 1.4 se presenta una esquematizacion de los indicadores segln su naturaleza.
¢ Indicadores de eficiencia: son aquellos que evalGan la relacion entre los recursos y su grado
de aprovechamiento por parte de los procesos o actividades del sistema.
¢ Indicadores de eficacia: Grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir,
cuanto de los resultados esperados se alcanzé. La eficacia consiste en concentrar los
esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos que realmente deben llevarse a cabo
para el cumplimiento de los objetivos formulados. En sentido general, los indicadores de
eficacia son aquellos que evalldan la relacion entre la salida del sistema y el valor esperado
(meta) del sistema.
¢ Indicadores de efectividad: Son los que involucran la eficiencia y la eficacia, es decir, el logro
de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas razonables posibles.

Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningln desperdicio de tiempo o dinero.

De las anteriores definiciones se puede apreciar que los indicadores de efectividad y eficacia son
susceptibles de ser utilizados para todo tipo de areas de organizacion, independientemente del

caracter de su actividad ya sean de labores comerciales, intelectuales, de produccion, de control, etc.
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En cualquier area de organizacién siempre sera posible definir un resultado esperado (expresado
como una meta, una cantidad, una variaciéon, un porcentaje, etc.), un costo estimado y un tiempo
especificado para llevar a cabo la labor que se propone como meta o tarea, pues la combinacién de
esos elementos, o0 sea, el resultado, el costo y el tiempo, permiten medir objetivamente el grado de
efectividad y eficacia de un area de organizacién, y hacer comparaciones entre areas aun disimiles

en el contenido de la labor.

La aplicacién de los indices de efectividad y eficacia generan multiples beneficios como son:

1. Todas las areas de la organizacién se veran en la necesidad de establecer metas para su
labor, lo cual, por si sélo, constituye un gran valor en términos de fijacion de objetivos,
establecimiento de prioridades, asignaciéon de recursos, medicion de capacidades e
integracion de esfuerzos.

2. Cada una de las areas de organizacion debera familiarizarse con estimaciones globales sobre
tiempo y los costos de su operacion, elemento esencial para generar una racionalizacién
sobre el uso de los recursos, expresado en los costos, y la necesidad de emplear
adecuadamente el tiempo, expresado en el cumplimiento oportuno.

3. Es posible establecer estos indicadores como parte de la medicién del desempefio y de la
evaluacion de la gestion para casa una de las areas de la organizacion. Se pueden realizar
comparaciones sobre cada uno de los indicadores y las causas que los genera (resultados,
costo, tiempo), entre areas con diferente vocacion.

4. No se escapa la posibilidad de emplear estos indicadores como elemento base para planes de
estimulos econdmicos.

5. La disciplina que genera el establecimiento de metas de efectividad y eficacia, produce como
resultado un elevamiento continuo de la competitividad de la empresa, lo cual es, por si

mismo, un objetivo altamente deseable.

Los indicadores de eficiencia y los de eficacia, se pueden aplicar al funcionamiento global del
proceso. Estos son los indicadores de resultados del proceso y permiten medir las variaciones
habituales que se producen en el proceso y también las acciones de mejora. Ademas de estos
indicadores globales, se pueden establecer dentro del proceso, otros indicadores auxiliares que

miden la eficacia o la eficiencia del funcionamiento de una parte del proceso.

La utilizacién simultanea de ambos tipos de indicadores, puede ser conveniente puesto que los

indicadores globales dan informacion del funcionamiento global del proceso y los parciales dan
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informacion del funcionamiento de una parte del proceso ademas de contribuird explicar el valor que

toman los indicadores globales.

— Y
Valor

Proceso 2 Q\esperadaJ

¥

Eficiencia Eficacia

& |Productividad| 4

4

4| Efectividad | %

Figura No. 1.4: Clasificacion de los indicadores. Fuente: www.monografias.com.

1.4.2 Criterios para establecer indicadores de gestion
Para que un indicador de gestion sea Uutil y efectivo, tiene que cumplir con una serie de
caracteristicas, entre las que destacan.
¢ Relevante (que tenga que ver con los objetivos estratégicos de la organizacion)
e Claramente Definido (que asegure su correcta recopilacion y justa comparacion)
e Facil de Comprender y Usar, Comparable (se pueda comparar sus valores entre
organizaciones, y en la misma organizacion a lo largo del tiempo)

o Verificable y Costo-Efectivo (que no haya que incurrir en costos excesivos para obtenerlo).

1.4.3 Importancia de los indicadores de gestién
Los indicadores de gestion poseen gran importancia dentro de las empresas pues a través de ellos se
puede comprobar y medir la situaciéon de la entidad, o compararlas con otras de su rama. Ademas
estos indicadores encierran en si otros detalles vitales para una entidad, como son:

e Permite medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.

e Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

e Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo.

s
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e Son instrumentos valiosos para orientarnos de cémo se pueden alcanzar mejores resultados

en proyectos de desarrollo.

1.5 Indicadores de gestion en Termoeléctricas cubanas.

Los indicadores son imprescindibles para determinar el logro de los objetivos en cualquier tipo de
organizacion, las termoeléctricas no se quedan fuera de esto, mas aun si destaca la importancia que
posee este tipo de empresa dentro del territorio cubano, pues en su eficiencia radica la posibilidad de
gue las Empresas Eléctricas brinden un servicio que mantenga satisfechos a la totalidad de la
poblacion del pais.

Se destaca dentro de los indicadores a gestionar el de la disponibilidad técnica, en el cual se centra el
desarrollo de la mayoria de los procesos que intervienen en la generacién eléctrica, pues las
tecnologias utilizadas en ocasiones no son las mas avanzadas, lo que trae consigo un esfuerzo

mayor por parte de los trabajadores.

1.6 Conclusiones parciales

En el capitulo | se realizé una sintesis de la teoria que comprende la gestion y el control de procesos,
los indicadores de gestién y los principales indicadores que se miden en las termoeléctricas a nivel
mundial y a nivel de pais, por lo que se puede llegar a las conclusiones siguientes:

1. La gestion y el control de procesos ayudaran a traves de sus herramientas a incrementar la
productividad de la empresa; ya que esta posee la necesidad de diagnosticar cuales son los
principales problemas en cada uno de sus procesos.

2. El control de gestibn es un control superior que abarca todas las actividades de la
organizacion; esto implica evaluar la gestién en todos los niveles y funciones para poder asi
sefalar los aspectos positivos y negativos que afectan la organizacién tratando de lograr un
mayor nivel de eficiencia y eficacia.

3. La principal forma de controlar es a través de los indicadores pues estos reflejan la realidad
de lo que se esta midiendo y al implicarles cambios al proceso se hara necesario comprobar

si estos dieron resultados o no para la empresa.
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Capitulo 1l. Andlisis de indicadores actuales del proceso de Organizacion del Trabajo y
Automatica.

2.1 Introduccion

Este capitulo inicia con la caracterizaciéon de la empresa en la que se realiza la investigacion,
continuando con la descripcién de los resultados obtenidos en la investigacion que da paso a la
actual y analizando el comportamiento de los indicadores que se gestionan en las areas objeto de

estudio.

2.2 Caracterizacion de la Empresa
En el afio 1980, se concluye el proceso inversionista de las dos plantas de tecnologia japonesas de
158 MWh cada una. Ya en el 2008 salen de servicio por baja técnica las dos plantas de tecnologia
checas por tener un consumo especifico alto, agravada por las malas condiciones técnicas. También
en el mismo afio se acometié una modernizacion a la unidad #4 (japonés), en el cual, se cambié toda
la instrumentacion de campo y se sustituyo las paredes de agua de la caldera.
La Central Termoeléctrica Cienfuegos tiene como Objeto Empresarial aprobado, la Generacién de la
Energia Eléctrica, el cual entr6 en vigor mediante la Resolucién No. 2201 de fecha 30 de Diciembre
de 1988 emitida por el MINBAS. Actualmente cuenta con recursos humanos, medios e instalaciones
gue le permiten cumplimentar este objeto y con las potencialidades necesarias para ampliar el
alcance de sus acciones a nuevas actividades por lo que esta solicitando la ampliacién de su Objeto
Empresarial de la forma siguiente para que sea aprobado:

e Mantenimientos: mecanico, eléctrico y automatico.

e Consultoria en direccidn y planificacion de mantenimiento.

¢ Reparacion de bombas de aguas, equipos eléctricos y electronicos.

¢ Reparacion de equipos de comunicacion.

e Diagnostico-industrial y Servicios Técnicos Especializados dentro de las especialidades de

Mecanica, Eléctrica, Automatica y Quimica.

e Comercializacion Mayorista de excedentes de agua desmineralizada.

e Comercializacion Mayorista de escoria residual de las calderas.

e Comercializacion Mayorista de residuales de la produccién de agua desmineralizada.

e Comercializacion Mayorista de ociosos y de chatarra.

La empresa tiene como estrategia definida lograr la integracion de todas sus divisiones estructurales
hacia la identificacion y satisfaccion de los requisitos y expectativas de sus clientes, tanto internos

como externos. Establece la direccion por objetivos como método participativo y herramienta principal
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para proponerse en cada periodo metas superiores que consoliden el estadio alcanzado, y a su vez,
propicien el salto al siguiente, para ello identifica y jerarquiza los valores compartidos en la
organizacion, potenciando su incorporacion al sistema de direccibn como motivacion personal en el
desarrollo deseado para el logro de la meta prevista.
Como soporte para la materializacion de la estrategia integrada de la empresa se identifican las areas
de resultados claves, contabilidad, finanzas, contratacion, innovacion, técnica, capital humano,
seguridad y salud, proteccién fisica y gestion ambiental, asegurandonos de que todo nuestro personal
disponga de la preparacion, calificacién y formacion requerida, asi como de los recursos necesarios
para el logro del objetivo identificado.
A partir de lo enunciado se identifican como objetivos globales de la empresa con una vision a tres
afos, los siguientes:

e Preparar la modernizacion del blogue No. 3 las modificaciones necesarias para la Quema de

Gas.

Realizarlas transformaciones necesarias en la unidad generadora No. 4 para la quema de
Gas.

e Implantar los nuevos Sistemas de Gestibn Empresarial.

e Lograr el desmantelamiento tecnolégico de las unidades No. 1y 2.

e Lograr la certificacion del Sistema de Gestion Ambiental.

e Lograr la certificacion del Sistema de Seguridad y Salud del Trabajo.

¢ Alcanzar y mantener la condicién de confiable en la red de la empresa.
Dentro de la planeacion estratégica de la Entidad y para el logro de las funciones tiene bien definida
la mision y la vision que se presentan a continuacion:
Mision: La Central Termoeléctrica de Cienfuegos forma parte del Sistema Eléctrico, dedicada
basicamente a generar y suministrar energia eléctrica para satisfacer los requerimientos y
necesidades crecientes de nuestros clientes, con un alto nivel de profesionalismo, garantizando el
necesario equilibrio con el entorno y el medio ambiente.
Vision: Trabajar por colocarse como entidad de referencia dentro del sistema UNE-MINBAS, siendo la
Central Termoeléctrica méas rentable y eficaz en el &mbito nacional con sélidos valores y una alta
profesionalidad y profundo sentido de pertenencia caracterizdndonos ademas por una elevada
optimizacion y desarrollo de los recursos humanos, facilitando y priorizando la proteccién al Medio
Ambiente.
La Empresa Termoeléctrica Cienfuegos esta conformada por la Direccion General, 3 direcciones
funcionales y 5 Unidades Empresariales de Base presupuestadas, el organigrama correspondiente se

muestra en el Anexo No. 3. Esta estructura se puede clasificar como lineal funcional, en la misma se
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aprecian las relaciones de mando y control que se establecen. La plantilla general de la empresa es

de 420 trabajadores de los cuales 338 son hombres, 82 son mujeres, 31 son militantes de la juventud

(UJC) y 101 son militantes del partido (PCC).

H Direccion General

H Direccion Econdmica

M Direccion Técnica

# Direccion Recursos Humanos
H UEB Seguridad y Proteccion
4 UEB Abastecimiento

HUEB Servicio

4 UEB Mantenimiento

M UEB Produccion

Figura No. 2.1: Cantidad de trabajadores en general distribuidos por areas. Fuente:

Elaboracién propia.

En la figura No. 2.2 se muestra la cantidad de trabajadores segun el rango de edad. Aqui se puede

apreciar que el 29% de trabajadores se encuentran por encima de los 40 afios de edad.

HHasta 30

HEde31a40
Mde41a50
Hdeb51a60
EMasde 60

Figura No. 2.2: Cantidad de trabajadores en general por rangos de edad. Fuente: Elaboracién

propia.
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En la figura No 2.3 se muestra el nivel de escolaridad que existe en la empresa de manera general.
Los trabajadores se distribuyen en Operarios, Técnicos, Dirigentes, Servicios y Administrativos y en la
tabla No 2.2 se aprecia la distribucion del nivel de escolaridad de dicha composicion.

Tabla No. 2.1 Composicion de la Fuerza de Trabajo en la Termoeléctrica. Fuente: Elaboracidn

propia.
Operarios | Técnicos | Dirigentes | Servicios | Administrativos

Nivel 3 85 16 0 0

Superior

Técnico 60 77 4 5 4

medio

Duodécimo 37 8 0 7 0

Noveno 80 12 1 19 1

Sexto 0 0 0 1 0

Total 180 182 21 32 5

H Nivel Superior
H Técnico Medio
i Duodécimo grado

# Noveno grado

Figura No. 2.3: Cantidad de trabajadores en general por nivel de escolaridad. Fuente:

i Sexto grado

Elaboracién propia.

A continuacion se muestra en la figura No. 2.4 la cantidad de trabajadores distribuidos entre los
diferentes talleres, localizdndose el taller de automatica con el 18% de trabajadores de la UEB de

Mantenimiento de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.
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ETaller de Automatica
ETaller de Eléctrica
M Taller de Maquinado

ETaller de Mécanica

<
¥

Figura No. 2.3: Cantidad de trabajadores en general por nivel de escolaridad. Fuente:

Elaboracién propia.
En el mapa general del proceso (Ver Anexo No. 4) se observa como se relacionan los diferentes
procesos: Dirigir Entidad (Estratégico), Generar Energia (Principal), Medir, Analizar y Gestionar
Mejoras (Auxiliar) y Gestionar Recursos (Apoyo) dentro del cual se ubica la UEB Mantenimiento, vital
para el proceso productivo debido a que es la encargada de mantener la disponibilidad de los equipos
de explotaciéon a través de los servicios de mantenimiento y solucion de averias, garantizando la

continuidad del proceso principal.

2.3 Precedente de lainvestigacion en la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.

La Termoeléctrica de Cienfuegos se preparo para iniciar la implementacion de la NC 3000 del SGICH
en el afio 2011, donde fue realizada la Tecnologia de Diagnostico al Consejo de Direccidon mediante
la aplicacion de preguntas de los diferentes modulos que identifican a la NC 3000. De estos, los
evaluados con menor puntuacion fueron: Organizacion del Trabajo con 66%, Capacitacion y

Estimulacion material con un 77%.

0 - 45 45 45 M Competencias Laborales
M Organizacion del Trabajo
40 A > 35 M Seleccion e Integracion
M Capacitaciony Desarrollo
307 M Estimulacion material y moral
20 A i Seguridady Salud en el Trahajo
10 - M Evaluacion del Desempefio
i Comunicacion Institucional
0 M Autocontrol
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Figura No. 2.5: Evaluacién de Médulos Consejo de Direccién. Fuente: (Jiménez Pérez, Abel,
2011)
Para los valores méas bajos de los modulos evaluados les fue aplicada una lista de chequeo de no
conformidad realizadas a partir del capitulo 3001 de la NC 3000 del SGICH donde se analizan los

resultados y se concluye que el médulo que presenta mayores dificultades es el de Organizacion del

Trabajo.

100

80+

60 -

40 - . L
B % de Satisfaccion
20+
0 . '
Estimulacién Capacitaciony Organizaciéon
material y Desarrollo del Trabajo
moral

Figura No. 2.6: Porciento de Satisfaccion de las listas de chequeo. Fuente: (Jiménez Pérez,
Abel, 2011)

Es por todo esto que se efectué una investigacion mediante el disefio de un procedimiento para
realizar los estudios de Organizacion del Trabajo implementado por Jiménez Pérez, Abel, 2011
guedando pendiente la Ultima etapa del procedimiento vinculado al control mediante los indicadores y
se decide llevar a cabo una investigacion mas profunda en este tema.

Vale aclarar que la investigacion anterior se realiz6 en el proceso de Organizacién del Trabajo, el cual
dentro de la empresa ocupa un lugar en la Direccién de Recursos Humanos que se clasifica como
estratégico, cuyo diagrama SIPOC puede apreciarse en el Anexo No. 5 para un mayor entendimiento
de la forma en que se desarrolla el mismo, ademas se profundiza el area del taller de automéatica que
se ubica dentro de la UEB de Mantenimiento considerada como proceso de apoyo.

Este Taller es el encargado de velar por el éptimo funcionamiento de los sistemas y equipos de
automatizacion en el proceso de produccion, resolviendo las averias en el menor tiempo posible y
realizando los mantenimientos con una alta calidad y profesionalidad, en el Anexo No. 6 puede

apreciarse el diagrama de flujo del proceso que actualmente se desarrolla. Por otra parte debe
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resaltarse que el taller cuenta con un personal calificado y de experiencia, organizado en tres

brigadas.

Las caracteristicas de la fuerza laboral del area, en cuanto a categoria ocupacional, se pueden ver en

la figura No. 2.7 donde se aprecia que el 50% del personal ocupa la categoria de Técnico.

M Dirigentes
M Técnicos

i Obreros

Figura No. 2.7: Cantidad de trabajadores del Taller Automatica por categoria ocupacional.

Fuente: Elaboracion propia.

La composicion por edad de los trabajadores se refleja en la figura No. 2.8 que aparece a

continuacion, donde se observa que la mayoria se encuentra por encima de los 40 afios de edad,

sabiendo que esto puede ser una debilidad en el futuro.

M Hasta 30

Mde31a40
Mdedlas0
Hde51a60
E Mas de 60
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Figura No. 2.8: Cantidad de trabajadores del Taller Automética segin el rango de edad.
Fuente: Elaboracion propia.
La composicion por el nivel de escolaridad se muestra en la figura No. 2.9, donde se aprecia que el
46% de los trabajadores posee como nivel de escolaridad el Técnico Medio, debe destacarse que
este nivel es el que mas se requiere en el taller, teniendo en cuenta las caracteristicas de los puestos

de trabajo existentes.

M Nivel Superior

M Técnico Medio

Figura No. 2.9: Cantidad de trabajadores del Taller Automéatica por nivel de escolaridad.
Fuente: Elaboracion propia.

2.5 Andlisis de los indicadores actuales.

Para este epigrafe se dividi6 el trabajo en dos etapas, una primera dirigida al proceso de
Organizacién del trabajo y otra enfocada a los indicadores del Taller de Automatica. El objetivo de
estos andlisis es determinar el comportamiento seguido por los indicadores que actualmente se

miden en estos procesos para conocer si se logra el control de los mismos mediante su gestion.

Indicadores de Organizacion del Trabajo

Debe sefialarse primeramente que los resultados seleccionados en esta parte, estan vinculados
especificamente al Taller de Automatica, pues existe en la empresa, como puede verse en el Anexo
No. 4 una gran cantidad de procesos que haria engorroso el andlisis.

Los indicadores de organizacion del trabajo evaluados en la institucion el pasado afio son los que a

continuacion se detallan:

v Ausentismo
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Este indicador se obtiene mediante un sistema informético denominado TEMPUS que diariamente
almacena la asistencia de los trabajadores durante los dias laborables del mes. Este a su vez cuenta
con un equipo denominado reloj de marcacion el cual combina con un solapin de identificacion
personal o tarjeta de presencia. Cada trabajador tiene que plasmarlo a la hora de entrada y salida de
la empresa y en caso de que algun trabajador no marque en tiempo, el jefe del area al cual pertenece
tiene la obligacion de notificar la causa a la direccion de recursos humanos.

Este indice se adquiere mediante la formula de calculo siguiente:

Tabla No. 2.2: Formula de calculo del indicador ausentismo. Fuente: Elaboracion propia.

2 indicadores * 100
FTD

(dias del mes * cant. trabajadores) — (dias festivos y feriados * cant.

trabajadores) - vacaciones

autorizados por la administracion + licencia sin sueldo + enfermedad
mas de 3 dias + enfermedad menos de 3 dias + accidente de trabajo +
ausencia injustificada + salida autorizada + salida no autorizada +

llegada tarde

9

8

- /

6

5 / N\ [[ \ J/ \

: a2 R 3.7 7 3,61

5} N\ / \

1 N\ / 108
0 - - - —Ne—ao—dbo :
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Figura No. 2.10: Porciento de ausentismo del Taller de Automéatica durante el afio 2011.

Fuente: Elaboracién propia.

Como muestra la figura anterior, se puede concluir que el ausentismo de los obreros del taller de

automatica es alto pues como promedio en el afio 2011 se mantuvo un valor de 3,84% y en la
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empresa existe un convenio de hasta un 3% de ausentismo. Se observa que durante casi todo el afio
existe un porciento por encima de este promedio debido a que como la plantilla del taller es pequenia,
al ausentarse uno de ellos eleva el valor de este indice. Se comprueba que en el mes de agosto el

valor es el de mayor cifra, no asi en el trimestre de mayo-junio-julio y en el mes de diciembre.

v Utilizacién de la plantilla.
Este indicador se logra descifrar mediante un software utilizado por la empresa denominado Sistema
de Gestion de Mantenimiento (SGestMan), al cual le son introducidos los datos y a partir de ahi se
obtienen los resultados que mensualmente se extraen en el proceso.
Este indice se calcula de la siguiente manera:
Tabla No. 2.3: Formula de calculo del indicador utilizacion de la plantilla. Fuente: Elaboracion
propia.

Total de horas-hombres aprovechadas (real) * 100

plantilla cubierta (estimado)

100
90
80 W
70
60 - e=pm| Jtilizacion de la Plantilla
50 _1‘ T I | | 1 | T T | I ]
0 O 0 Q0 0 0 © X @& @& @& @
LN T &S
CHTETEY VIS
Q,Q ) Q\
% o

Figura No. 2.11: Porciento de utilizacion de la plantilla del Taller de Automética durante el afio
2011. Fuente: Elaboracién propia.

La anterior figura muestra como se comport6 este indicador en el afio 2011, donde se sefiala que
existe como promedio un 72,41% de utilizacion real de la plantilla. Este valor se considera permisible
en la empresa pues se encuentra dentro de un rango del 70% a un 100%, donde se observa que en

la mayor parte del afio estos porcientos se encuentran por encima del promedio anual. Este indice

S
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tiene en cuenta a la hora de calcularse, la totalidad de la plantilla del taller de automatica sabiendo
gue en algunos meses del afio varios trabajadores no se encontraban en labores productivas por

diferentes causas como recibiendo cursos de capacitacion, por enfermedad, por ausencia, etc.

v" Aprovechamiento de la fuerza de trabajo.
Este indicador se determina igual que el anterior.

La expresién de calculo de este indicador se determina de la siguiente forma:

Tabla No. 2.4: Formula de calculo del indicador aprovechamiento de la fuerza de trabajo.
Fuente: Elaboracion propia.

Total de horas-hombres aprovechadas (real) * 100

seccion plan reajustado (real)

110

AN

80 == Aprovechamiento Fuerza
70 - de Trabajo

|
60 +——— 11— ——

0 O O 0 00 ® 0 @& & & @

R G NS MR SR S g M M )

AP o » W 0 o
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& ¥ 9

Figura No. 2.12: Porciento de aprovechamiento de la fuerza de trabajo del Taller de Automatica

durante el afio 2011. Fuente: Elaboracién propia.

La anterior figura muestra que como promedio hubo un 92,82% de aprovechamiento de la fuerza de
trabajo en el Taller de Automatica durante el afio 2011. En la empresa objeto de estudio se determina
para este indice un rango permisible de un 80% a un 100%, donde se observa que en la mayor parte
del afio estos porcientos se encuentran por encima del promedio. A diferencia con el indicador
anterior, en este se tiene en cuenta a la hora de calcularse solamente las personas que realmente

estuvieron efectuando labores productivas en el mes.

e
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Indicadores del Taller de Automatica
En el Taller de Automatica se encuentran una serie de indicadores los cuales son analizados con
detenimiento. A continuacién se muestran algunos de ellos pues existen muchos lo cual haria mas

extenso esta investigacion.

v Ordenes de Trabajo
Este indicador se obtiene utilizando el software SGestMan y no presenta ninguna formula de calculo

para su determinacion.

250
H Enero
200 St 193 H Febrero
150 153 147 148 149 156 = Marzo
120 121 — mAbiil
HMayo
" B H Junio
o0 — & Julio
H Agosto
0 -

Figura No. 2.13: Total de 6rdenes de trabajo entregadas del Taller de Automatica en el afio

2011. Fuente: Elaboracién propia.
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Figura No. 2.14: Total de 6rdenes de trabajo entregadas por brigadas del Taller de Automatica
en el afio 2011. Fuente: Elaboracion propia.
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Las anteriores figuras muestran detalladamente los resultados de la cantidad total de 6rdenes de

trabajo entregadas al taller de automatica y desglosadas por brigadas respectivamente durante el afio

2011, donde se observa en la figura No. 2.13 que las 6rdenes mensuales oscilan entre 120 y 200,

dentro de estas se incluyen mantenimientos, averias, aseguramiento y otras acciones que se les

asignan a los trabajadores. Para visualizar ain mejor este indicador se elabor6 la figura No. 2.14 que

permite identificar la brigada que mas 6rdenes de trabajo recibid, coincidiendo que la 1 y 2 en ese

orden son las mas implicadas, debido a que son las que laboran directamente con las unidades

generadoras, debe aclararse que en esta grafica no se incluyeron las érdenes que son emitidas de

forma general para el Taller de Automatica, pues no existe un documento que relacione a que brigada

se asignharon las mismas.

v' Estado de las 6rdenes de trabajo

Son las especificaciones del estado en que se encuentran las 6rdenes de trabajo al cierre de cada

mes.
v

v

No Iniciada: Son las 6rdenes que al cierre no se han tocado.

Vigente: Ordenes que al cierre estan resolviéndose adn.

Pendiente: Lo estan por causa justificada: O necesita una parada de la planta o la
adquisicion de un recurso en falta. La condicion la aprueba el Director de Produccion
en el primer caso y en el segundo el Director de Mantenimiento.

Cerrada: Cerradas por el area que recibié el mantenimiento.

Confirmada: Las cerradas que se revisan y se archivan en el departamento de

Planificacion del Mantenimiento.

Este indice se obtiene idem al anterior y la determinacién del mismo es a partir de la sumatoria de

cada una de los estados en los que se encuentran las 6rdenes al finalizar cada mes.
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Figura No. 2.15: Estado de las 6rdenes de trabajo durante el afio 2011. Fuente: Elaboracion
propia.
En el grafico anterior se observa que del total de 6rdenes de trabajos emitidas durante cada mes, casi
su totalidad quedan confirmadas lo que significa que son archivadas por el departamento de
planificacién del mantenimiento. En ocasiones durante el afio algunas quedan pendientes o vigentes,
debido a que necesitan una parada de la planta o una adquisicién de un recurso en falta en el primer

caso y algunas de ellas que estan resolviéndose aun en el segundo caso.

v" Relacidon Mantenimiento preventivo-Averias o Defectos
Este indicador se obtiene idem al anterior y no presenta ninguna expresion de calculo para su

determinacion.

100 -~
90 -
80
70 A
60 -
50 -
40 - M Mantenimiento Preventivo

30 - M Averias o Defectos
20 A
10 A
O -

Figura No. 2.16: Mantenimiento preventivo y averias o defectos en el afio 2011. Fuente:

Elaboracién propia.

La figura anterior muestra como se han comportado los mantenimientos preventivos y las averias o
defectos en el afio 2011, donde se observa que en el primer cuatrimestre la ocurrencia de averias o
defectos se corresponden con los valores de mantenimiento preventivo, no siendo asi en el segundo
cuatrimestre donde la cantidad de mantenimiento preventivo no fueron suficientes para suprimir las
ocurrencia de averias o defectos. Vale aclarar que muchas de las averias o defectos son tomadas en
conjunto, pero no significa que necesariamente sea algun problema presentado por las unidades
generadoras, ya que en la empresa se cumple al 100% los planes de mantenimientos como se

observa en la figura No. 2.17, sino que la falta de un accesorio, suciedad, etc, en los equipos, es

s
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reportada y considerada también como una averia. Finalizando el Gltimo cuatrimestre del afio con

valores que se comportan de forma inestable, achacandole dicha situacion lo antes mencionado.

1400
1200
1000
800
600
400
200
0

M Plan

H Real

Figura No. 2.17: Plan de mantenimiento del Taller de Automética en el afio 2011. Fuente:
Elaboracién propia.

v Disponibilidad Técnica
Este indicador mide la disponibilidad en que se encuentran los equipos B instalados en las
unidades generadoras de le Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos,
Este indicador se obtiene idem al anterior y a continuacién se muestra la expresion de calculo
para su determinacién,
Tabla No. 2.5: Férmula de calculo del indicador disponibilidad técnica. Fuente: Elaboracion

propia.

Total de horas disponibles *100

Total de horas al mes
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Figura No. 2.18: Porciento de disponibilidad técnica durante el afio 2011. Fuente: Elaboracién
propia.

El gréfico anterior muestra como se comporté la disponibilidad técnica durante el afio 2011, donde
como promedio se obtuvo un 99,8%. Es valido aclarar que estos datos corresponden solamente a los
equipos B instalados, ya que existen dentro de las unidades equipos que se categorizar también en A
y C. Se decide tomar los valores de los equipos B, pues estos son los equipos no principales pero
gue afectan la disponibilidad de la planta como por ejemplo las bombas BTF y BTR y son los que
realmente la empresa se encarga de medir y controlar, pues los equipos A son las turbinas,
generadores y calderas los cuales son atendidos por la EMCE (Empresa de Mantenimiento a
Centrales Eléctricas), entidad ajena a la organizacién objeto de investigacién y los equipos C son los
gue no afectan la disponibilidad de la planta. Se observa ademas que durante todos los meses existe
un sobre cumplimiento con respecto al plan y en la mayoria de estos, los porcientos se encuentran
por encima del promedio anual.
Si se realiza un andlisis de los indicadores que anteriormente se han expuesto, tanto para el proceso
de Organizacion del Trabajo como para Automética y es posible puntualizar algunas debilidades, no
solo en el indicador en si, sino también en la utilidad que se les da a los mismos, a continuacion se
explica lo antes mencionado:

e Existen indicadores que son tomados de una forma inadecuada, lo que influye en los

resultados alcanzados por los mismos.
e Los limites permisibles de algunos indicadores no favorecen el perfeccionamiento y la mejora
diaria del trabajo.
¢ Se toman indicadores que no son gestionados, pues sus valores mensuales no repercuten o

proporcionan cambios, debido a su resultado, en los meses siguientes.

2.6 Técnicas utiles en la investigacion.
Para esta investigacion fue necesaria la utilizacién de técnicas y herramientas, con el fin de facilitar la
identificacion de los principales problemas dentro de la empresa, las causas que lo provocan, y las
posibles soluciones a estos; asi como la interrelacién entre las actividades del proceso. A
continuacién se muestran algunas de ellas.

v' Mapa de procesos
Diagrama SIPOC
Diagrama de flujo
Fichas de procesos

v
v
v
v 5Wy1H
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Gréficos de comportamiento (de barra y de linea)
Diagrama Pareto

Ficha de indicadores

Método Delphi

AN NN

Seguidamente se explica en que consiste cada una de estas herramientas y cOmo pueden ser
empleadas en la organizacion.

Mapa de procesos

Es la representacion grafica de la estructura de los procesos que conforman el sistema de gestion,
este a su vez permite a la organizacion identificar los procesos y conocer la estructura de los mismos,
reflejando las interacciones entre los mismaos, si bien el mapa no permite saber como son por dentro y
cdmo permiten la transformacion de entradas en salidas Para la elaboracién de un mapa de proceso,
y con el fin de facilitar la interpretacion del mismo, es necesario reflexionar previamente en las
posibles agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados. La agrupacion de los
procesos dentro del mapa permite establecer analogias entre procesos, al tiempo que facilita la
interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto. El tipo de agrupacién puede y debe ser
establecido por la propia organizacion, no existiendo para ello ninguna regla especifica.

Considerando la agrupacion elegida por la organizacion, el mapa de procesos debe incluir de manera
particular los procesos identificados y seleccionados, planteandose la incorporacion de dichos
procesos en las agrupaciones definidas. Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de
los mapas de procesos, y ademas facilita la interpretacién de la secuencia e interaccién con los
mismos

Diagrama SIPOC

Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestion por procesos es
el diagrama SIPOC.

Esta herramienta usada en la metodologia seis sigma, es utilizada por un equipo para identificar
todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que el trabajo comience.
Ayuda a definir un proyecto complejo que pueda no estar bien enfocado. El nombre de la herramienta
incita a un equipo considerar a los suministradores (la “S” en el SIPOC) del proceso, de las entradas
(la “I’ en el SIPOC), del proceso (la “P” en el SIPOC) que su equipo estd mejorando, de las salidas
(“la O” del SIPOC), y de los clientes (“la C” en el SIPOC) que reciben las salidas del proceso. Los
requerimientos de los clientes se sugieren afiadir al final del SIPOC con la letra “R” para un mejor

conocimiento del proceso. Se utiliza para identificar todos los elementos relevantes de un
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determinado proceso y posibilita el establecimiento de los limites y actividades del mismo. Al construir

este diagrama deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

Proveedores del proceso (Supplier): Suministran al proceso las entradas necesarias para el
desarrollo y ejecucién de las actividades que constituyen el mismo.
Entradas (Inputs): Materiales, informaciones, productos, documentos, energia requeridos por
el proceso para poder realizar alguna o algunas de sus actividades. Se generan fuera del
propio proceso y son requeridos por éste para funcionar.
Proceso (Process): Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactlan, las
cuales transforman entradas en salidas. (ISO 9000: 2000)
Salidas (Outputs): Son los resultados del proceso, los cuales deben ser coherentes con el
objetivo del sistema. Son el producto o servicio creado por el proceso que el cliente o los
clientes del mismo reciben.
Clientes (Customer): Se puede considerar como cliente cualquier persona institucion u
organo que recibe el producto o servicio que el proceso genera. El cliente valora la calidad
del proceso que pretende servirlo, determinando la medida en que este con sus salidas ha
logrado satisfacer sus necesidades y expectativas.

v Clientes internos: Individuos o servicios dentro de la propia organizacion que reciben

los productos o servicios para utilizarlos en su trabajo.

v' Clientes _externos: Son los clientes finales, los que disfrutan de los productos o

servicios de la organizacion.
Requerimientos (Requeriments): No es mas que lo que el cliente del proceso desea,
quiere y espera obtener de la salida de un proceso en concreto. Es la definicion de las

necesidades y/o expectativas del cliente del proceso.

La herramienta SIPOC es particularmente Gtil cuando, por ejemplo, no se tiene claridad suficiente

acerca de aspectos tales como:

O

O

O

O

¢, Quién provee entradas al proceso?

¢, Qué especificaciones se plantean a las entradas?
¢, Qué actividades conforman el proceso?

¢ Como se interrelacionan estas actividades?

¢, Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

¢, Cudles son los requerimientos de los clientes?, entre otros

Los diagramas SIPOC no presentan dificultad alguna a la hora de confeccionarlos. Los pasos a

seguir son los siguientes:

1.

Habilite un area que permita que el equipo elabore el diagrama SIPOC.
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Comience con el proceso.

Identifique las salidas de este proceso.

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

Identifique los requisitos preliminares de los clientes.

Identifique las entradas requeridas para que el proceso funcione correctamente.
Identifiqgue a los suministradores de las entradas que son requeridas por el proceso.

Elabore el diagrama.

© ©® N o g WD

Discuta la version final del diagrama con el patrocinador de proyecto y todos
implicados, con fines de verificacion.

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo representan la descripcion de las actividades de un proceso y sus
interrelaciones, es decir, son la representacion grafica de los pasos de un proceso, que se realiza
para entenderlo mejor. Facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, pues permiten
una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas
necesarias para el proceso y los limites del mismo. Se les denominan diagramas de flujo
porque los simbolos utilizados se conectan mediante flechas para indicar la secuencia de la
operacion. Estos diagramas indican la secuencia del proceso en cuestién y vinculan las actividades
con los responsables de su ejecucion.

En la figura No. 2.19 se muestra la simbologia correspondiente:

Se susle ufilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o &l destino de
una salida. Se emplea para axprasar el comienzo o &l fin de un conjunto de actividades.

Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una aclividad, si bien
también puede llegar a reprasantar un conjunlo de actividades.
A—_—

Representa una decisidn. Las salidas suelen tener al menos dos flechas (opclonas)

Regpresenta el fluju de productas, informacion. .. ¥ la secuencia an gue se gjecutan las
aclividades.

Representa un documento. Se suele utilizar para indicar expresamente la existencla de un
documento relevante.

Representa a una base de datos y se suele utilizar para indicar |a infroduccion o registro
de datos en una base de datos (habitualmente informatica)
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Figura No. 2.19: Simbologia utilizada para la representacion de diagramas de flujos. Fuente:
(Beltran, 2002)

La representacion de las actividades a través de este esquema facilita el entendimiento de la
secuencia e interrelacion de las mismas y de como estas aportan valor y contribuyen a los resultados.
Ficha de proceso y de indicador
Las Fichas se pueden considerar como un soporte de informacién que pretende recabar todas
aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama,
asi como para la gestion del proceso. La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede
ser diversa y debera ser decidida por la propia organizacion.
Sin embargo la mayoria de las fichas de proceso concuerdan en las caracteristicas que estas
poseen, es por esto que se decidi6 exponer algunas de las caracteristicas o informacién que
deben tener las fichas. Algunas de las informaciones del proceso recopiladas son:

= Misién u objetivo.

= Responsable del proceso.

= Limite inicial y final.

= Alcance del proceso.

= Indicadores.

= Entradas y salidas.

= Variables de control.
Por otra parte la ficha de indicador describe detalladamente las caracteristicas que poseen los
mismos, a continuacién se muestran los aspectos que deben contener las mismas:

e Resultado planificado.

e Nombre del indicador.

e Forma de célculo.

e Fuentes de informacion.

e Seguimiento y Presentacion.
Diagrama de Pareto
El Diagrama de Pareto es una grafica en donde se organizan diversas clasificaciones de datos por
orden descendente, de izquierda a derecha por medio de barras sencillas después de haber reunido
los datos para calificar las causas. De modo que se pueda asignar un orden de prioridades.
Mediante el Diagrama de Pareto se pueden detectar los problemas que tienen masrelevancia
mediante la aplicacion del principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que dice que hay
muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves. Ya que por lo general, el 80% de los

resultados totales se originan en el 20% de los elementos.
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La minoria vital aparece a la izquierda de la gréfica y la mayoria Util a la derecha. Hay veces que es
necesario combinar elementos de la mayoria Gtil en una sola clasificacion denominada otros, la cual
siempre debera ser colocada en el extremo derecho. La escala vertical es para el costo en unidades
monetarias, frecuencia o porcentaje.
La grafica es muy atil al permitir identificar visualmente en una sola revision tales minorias de
caracteristicas vitales a las que es importante prestar atencion y de esta manera utilizar todos los
recursos necesarios para llevar acabo una accion correctiva sin malgastar esfuerzos.
Debera utilizarse:
¢ Al identificar un producto o servicio para el analisis para mejorar la calidad.
e Cuando existe la necesidad de llamar la atencién a los problema o causas de una forma
sistemética.
¢ Al identificar oportunidades para mejorar
e Al analizar las diferentes agrupaciones de datos (ej.: por producto, por segmento, del
mercado, area geografica, etc.)
e Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la prioridad de las soluciones
e Al evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso (antes y después)
¢ Cuando los datos puedan clasificarse en categorias
¢ Cuando el rango de cada categoria es importante
Método Delphi
Este método esta basado en la utilizacién sistematica e iterativa de juicios de opinién de un grupo de
expertos hasta llegar a un acuerdo. En este proceso se trata de evitar la influencia de equipos o
grupos dominantes y que al mismo tiempo exista retroalimentacion de forma que se facilite el acuerdo
final.
Este es uno de los métodos heuristicos mas efectivos y de mayor utilizacion para la toma de
decisiones. Fue creado en los afios 1963 — 64 en la Rand. Co. por Alof Helmer y Dalkey Gordon, con
el propésito de pronosticar situaciones a largo plazo.
- Caracteristicas del Método
v Existencia de un facilitador para dirigir el debate.
v’ Se establece un didlogo anénimo entre los expertos consultados individualmente,
mediante cuestionarios y encuestas.
v La confrontacion de opiniones se lleva a cabo mediante varias rondas.

v Los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente.
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v' Existe retroalimentacion a los expertos mediante los resultados del cuestionario
precedente, permitiendo al experto modificar sus respuestas primarias en funcién de los
elementos de juicio aportados por otros expertos.

v" El nimero de rondas se determinan por la evolucién de las curvas de distribucion de las
respuestas, hasta llegar a una congruencia de las opiniones, eliminando los valores

dispersos.

- Pasos parala Aplicacion del Método

1. Concepcion inicial del problema.

Se definen:
v Los elementos basicos de trabajo.
v" Obijetivo a alcanzar.
v Situacioén actual.
Componentes o elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

2. Seleccibn de los expertos.
Para la seleccién de los expertos se debe determinar la cantidad de expertos y después la relacion de

los candidatos de acuerdo a los criterios de competencia, creatividad, disposicion a participar,
experiencia cientifica y profesional en el tema, capacidad de analisis y pensamiento légico y espiritu

de trabajo en equipo.

El nimero de expertos se calcula como:

q= PA- Pk
=2
i
1-a k
99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896
Donde:

k: cte. que depende del nivel de significacion estadistica.

p: proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.

I: precision del experimento. (i < 12)
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3. Preparacion de los cuestionarios o encuestas.

Se deben tener en cuenta los principios para confeccion de cuestionarios y entrevistas.
Las preguntas deben hacerse por escrito para evitar la influencia de un experto en otro.

4, Procesamiento vy analisis de la informacion.

Deben utilizarse escalas cuantitativas de valores que caractericen la variable susceptible a
definir a partir de lo que se estd midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran un
determinado recorrido lo cual posibilita la facil utilizacion de procedimientos estadisticos. Es

necesario definir la escala de puntuaciones.

Se confecciona una matriz con las respuestas de los expertos:

Preguntas
Expertos 1 2 k
1 Ri1 R1, Rk
2 Rs; R, Raxk
n R R Rk

Para el procesamiento estadistico no se utilizan los valores directos de la puntuacién, sino que se
utilizan los rangos de dichas evaluaciones. Los rangos son el resultado de la media aritmética de las
posiciones que deben ser adjudicadas si el experto emplea la misma puntuacibn a mas de una

pregunta.

Los rangos se calculan por la siguiente expresion:

R = ” " (desde i = 1 hasta k)

1]

Rj: evaluacion en puntos de la escala establecida por la pregunta j por el experto i de acuerdo al

rango establecido.

El hecho de que se calculen rangos indica que existe la posibilidad de que un experto dé la misma
evaluacion a mas de una pregunta. Cuando esto sucede estamos en presencia de las ligaduras. Las

ligaduras se calculan de la siguiente manera:

64



Capitulo IT

T

(desde j =1 hasta L)

_2.(t°-1)
12

T;= ligaduras del experto i a las preguntas.
L: numero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i.

t = nimero de observaciones dentro de cada uno de los grupos para el experto i.

Para determinar el resultado de las diferentes respuestas se utiliza el parametro A que se define para

cada pregunta como sigue:

AzZRij—§ (desde i = 1 hasta n) S=—~ =

Para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de k > 7, se calcula el coeficiente
de Kendall:

12> A’
W = 2
n’(k®-k)-nXT,

Si todas las evaluaciones realizadas por el experto i son diferentes T;=0y W < (0,1).
SiW =0, no hay comunidad de preferencia.

SiW =1, existe concordancia perfecta.

La hip6tesis de que los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse si

k > 7 calculando:

Xz calculado = N (k - 1) w

Se plantean las hipétesis:

Ho: No hay comunidad de preferencia entre los expertos.

H,: Existe comunidad de preferencia entre los expertos.

Se calcula un estadigrafo Chi — Cuadrado con k — 1 grados de libertad y un nivel de significacion

prefijada, generalmente o = 0,05 0 o = 0,01.
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'X,z tabulada = Xz (av k‘l)

Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que:

i L2 2
Region Critica: %" caiculado™Y,” tabulada

Para el caso en que k < 7 se calcula:

s = XA?(desde j =1 hasta k)

Region Critica: S > S tapulada

S tabulada: Siegel, “Estadistica no paramétrica”, Tabla R.

Si se cumple la region critica, se usa el valor de A para la importancia de las diferentes

caracteristicas, de modo que el menor valor significard una mayor importancia

A menor = mayor importancia
5Wy1H
Las siete palabras que dan lugar a la denominacién del diagrama son:
Cuéando, cémo, dénde, qué, quién y por qué.
Metodologia:
1. Describir el problema con precision, de manera clara y concisa.
2. Dibujar una tabla y escribir en el encabezamiento de las columnas verticales las seis
palabras, de la manera siguiente:

Tabla No. 2.6: Representacion final de la 5W y 1H. Fuente: Elaboracién propia.

Problema

Qué | Cuando Cémo Donde | Quién

3. Reuvisar las normas del "Brainstorming" y hacerlas visibles en la sala de reunién.

4. Especificar las condiciones del problema y las del "no problema”
Se inicia el trabajo con estas palabras: ¢"Cuando suele ocurrir este problema"?. Los miembros del

equipo realizan el "Brainstorming" y el registrador escribe las sugerencias en la columna "cuando".
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A continuacién, se analiza "¢Cuando no ocurre este problema"?, mediante el "Brainstorming"

correspondiente.

n

La pregunta siguiente sera: "¢ Cémo reconocéis el problema?"; después "¢Como reconocéis cuando
el problema no estd presente?". El equipo busca las manifestaciones fisicas (sintomas) del
problema.

A estas preguntas sigue: "¢, Ddnde sucede?"y, "¢ Dbnde no?"

Después contintia con "¢ Qué es el problema?", seguido de "¢Qué no es el problema?"
Al equipo le quedan dos preguntas mas: "¢ Quién es el problema?", "¢ Quién no lo es?"y " ¢Por qué
no era un problema antes?" "¢ Por qué es un problema ahora?"

5. Madurar las ideas.

6. Si hubiera numerosas causas, el grupo debe preguntarse por el 20% de las causas que

crean el 80% del problema.

7. Las causas explicaran tanto "cuando es problema", como "cuando no es problema".
En el caso de que se considere pertinente podra incluirse a esta herramienta otro patrén de pregunta
para que sea 5W y 2H, la cual seria “cuanto”.
Gréfico de comportamiento
El Grafico de Comportamiento se utiliza para estudiar los datos de procesos en cuanto a las
tendencias o patrones a lo largo del tiempo. Al registrar los puntos de datos en el orden en el cual
ocurren, estas ofrecen informacion visual de los cambios en el proceso, estos puntos de datos
pueden o no revelar una tendencia o patrén en el proceso. Ademas la media del proceso es calculada
y exhibida como una linea horizontal sélida en el grafico. Estos se pueden encontrar de diferentes
formas tales como:

e Grafico de Barras
e Grafico de Linea

A continuacién se describe en que consiste cada uno de ellos.
Gréfico de Barras: Se utiliza cuando se pretende resaltar la representacion de porcentajes de datos
gue componen un total. Un grafico de barras contiene barras verticales que representan valores
numeéricos, generalmente usando una hoja de calculo. Los gréficos de barras son una manera de
representar frecuencias las cuales estan asociadas con categorias. Un gréafico de barras se presenta
de dos maneras: horizontal o vertical. Ademas sirve para comparar y tener una representacion grafica
de la diferencia de frecuencias o de intensidad de la caracteristica numérica de interés.
Gréfico de Linea: Es donde se representan los valores en dos ejes cartesianos ortogonales entre si.
Los graficos lineales se recomiendan para representar series en el tiempo, y es donde se muestran

valores maximos y minimos; también se utilizan para varias muestras en un diagrama.
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2.7 Conclusiones parciales
1. Tanto los indicadores medidos actualmente en los procesos de Organizacion del Trabajo y
Automética como la gestién de los mismos poseen dificultades en la empresa Termoeléctrica
de Cienfuegos.
2. Son disimiles las herramientas que pueden utilizarse en el trabajo con indicadores las cuales

incluyen técnicas de calidad, proceso y otras areas del conocimiento.
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Capitulo lll. Propuesta de indicadores a medir Gtiles para el mejoramiento del proceso de
Organizacion del Trabajo y Automaética.

3.1 Introduccion.

En el presente capitulo se proponen los indicadores que deben medirse para mejorar la gestion de
los procesos estudiados, para cada uno de ellos se realiza un analisis que procede del
comportamiento de los procesos en los primeros cuatro meses del afio 2012, se realiza la ficha de

cada uno de ellos y se valida mediante un grupo de expertos a partir del Método Delphi.

3.2 Propuesta de mejoras para indicadores a utilizar en los procesos analizados.

Como en el capitulo anterior las propuestas de mejora se realizaran igualmente de forma separada,
teniendo en cuenta las particularidades de los procesos analizados: Organizacion del Trabajo y
Automatica. A continuacién se comienza a describir cudles son los indicadores que se deben utilizar

en dichos procesos comenzando en el orden mencionado anteriormente.

Indicadores para Organizaciéon del Trabajo
Teniendo en cuenta que el procedimiento implementado por Abel Jiménez Pérez (2011) que propone
el desarrollo de estudios de organizacién del trabajo por elementos, se plantean una serie de
indicadores en la presente investigacién que permiten la gestion a partir de los mismos. En el Anexo
No. 7 puede observarse la ficha de proceso correspondiente. Vale aclarar que debido a la naturaleza
de algunos de ellos se hace un poco complejo medirlos dentro del proceso de Automética, debido a
las caracteristicas que el mismo presenta, como son:

e Normacion del trabajo.

¢ Organizacion y servicio al puesto de trabajo.

¢ Condiciones de trabajo.

¢ Organizacion de los salarios.
Por lo que esta primera propuesta es para los que son mas factibles.

e Division y cooperacion.

e Medicion del trabajo.

e Disciplina laboral.

e Métodos y procedimientos de trabajo.

v Divisién y cooperacion
Dentro de este elemento se encuentra el indicador Nivel de conocimiento. Este a su vez es

respaldado por la herramienta utilizada en la investigacién anterior implementada por Abel Jiménez
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Pérez (2011) denominada Matriz Puesto-Area de Conocimiento elaborada a partir de una variante de
la Matriz Cargo - Funciones, estos datos fueron recopilados mediante entrevistas con la totalidad de
integrantes del Taller y con la informacidn recopilada se confeccion6 el Anexo No. 8. A continuacién
se muestra la férmula de célculo para este indice y se decide volver a aplicar esta herramienta a los
trabajadores del Taller de Automatica, con el fin de demostrar la efectividad de las propuestas
realizadas por la investigacion antes mencionada una vez llevadas a cabo.
Tabla No. 3.1. Férmula de célculo del indicador nivel de conocimiento. Fuente: Elaboracion
propia.

Total de tipo de equipos que domina * 100

Total de tipo de equipos instalados

En las figuras No. 3.1, 3.2 y 3.3 se muestran los resultados obtenidos durante la investigaciéon
anterior, donde se demostré que el nivel de conocimiento en aquel momento se encontraba de forma

insuficiente a partir de la clasificacion que se establecio para el mismo:

70 1 61 61 61
60 -
50 - 45 44
40 -
28
30 -
17
20 A 11
y
D 1 1 1 1 1 1 1 1
o A > %O (2 . 2 (o}
& N @ & S N & &
(;b@tb S Q3 & > & © <<:\(\?’

Figura No. 3.1: Porciento de Conocimiento de la Brigada No.1. Fuente:(Jiménez Pérez, Abel,
2011).
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50 - 44 44
40 - 33
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30 -
17

20 -
10 -
0 T T T T /

Arniel Manuel OQlasniel Curbelo Javier

Figura No. 3.2: Porciento de Conocimiento de la Brigada No.2. Fuente:(Jiménez Pérez, Abel,

2011).
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Figura No. 3.3: Porciento de Conocimiento de la Brigada No.3. Fuente: (Jiménez Pérez, Abel,
2011).
La clasificacién siguiente fue definida por el equipo de trabajo que realiz6 la investigacién donde se
propone la utilizacion del indicador que se analiza (Jiménez Pérez, Abel, 2011).
e De 100% a 70% se considera Suficiente.
e De 50% a 70% se considera Adecuado
e De 0% a 50% se considera Limitado.
Con esta clasificacion y los datos recopilados de la matriz del pasado afio fue confeccionada la figura
No. 3.4:
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15 ~

10 -

Suficiente Adecuado Limitado

Figura No. 3.4: Distribucién de los trabajadores por la clasificacidén elaborada del nivel

de conocimiento. Fuente: (Jiménez Pérez, Abel, 2011).

A continuacion se muestran los resultados obtenidos luego de haber aplicado nuevamente esta
herramienta. Es necesario aclarar que una de las propuestas de la investigacién anterior fue
restructurar las brigadas del Taller de Automatica, pues se comprobé que la insuficiencia estaba dada
precisamente en la especializacion que permitia la estructura que se encontraba implementada; en la
actualidad continan existiendo tres brigadas, solo que dos de ellas atienden unidades y la tercera los
equipos especiales. En las figuras No. 3.5, 3.6 y 3.7 se presentan los resultados obtenidos para el

nivel de conocimiento actual:

67 67

70 7 61 61

o . 56

50 - 45 44 44

40 - 33
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Figura No. 3.5: Porciento de Conocimiento de la Brigada No.1 (Unidad 3). Fuente: Elaboracion

propia.
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Figura No. 3.6: Porciento de Conocimiento de la Brigada No. 2 (Unidad 4). Fuente: Elaboracion

propia.
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Figura No. 3.7: Porciento de Conocimiento de la Brigada No. 3 (Equipos especiales). Fuente:

Elaboracién propia.

Luego, con los datos recopilados de la matriz, se confeccioné la figura No. 3.8 que se muestra a

continuacion.

12
10

o M~ BV

11

Suficiente Adecuado Limitado

Figura No. 3.8: Distribucion de los trabajadores por la clasificacion elaborada del nivel de

conocimiento. Fuente: Elaboracién propia.
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Después de haber obtenido estos resultados se puede concluir que el procedimiento implementado
anteriormente porAbel Jiménez Pérez (2011) tuvo una aceptacion favorable para la empresa, pues a
partir del mismo se han ido alcanzando mejores resultados durante el afio 2012 y para los
trabajadores ha sido de gran ayuda, debido a que han recibido nuevos cursos de capacitacion para
su superacién que permite mejoras en su desempefio y el de la organizacion. Ademas se puede
observar que en la actualidad se ha incrementado el nimero de trabajadores que alcanzan la
clasificacion de suficiente y adecuado, y la disminucion de algunos de ellos en la clasificacién de
limitado, lo cual era algo que estaba afectando a la empresa y especificamente al Taller de

Automatica.

v' Medicion del trabajo

Dentro de este elemento se encuentra el indicador Aprovechamiento de la fuerza de trabajo, el
cual fue analizado anteriormente y se decide mantener su utilizacion debido a que mantuvo
resultados favorables para la empresa durante el afio 2011, logrando asi que se proponga elevar su
rango permisible de 80% - 100% a 85% - 100%, pues once de los meses del afio analizado, el
indicador estuvo por encima del valor minimo propuesto. Es vélido aclarar que se realizé una
bldsqueda exhaustiva en otras organizaciones del mismo sector para analizar estos valores, o sea, los
rango que permiten determinar la situacion aceptable del aprovechamiento de la fuerza laboral, pero
no fueron encontrados elementos que sustenten un valor generalizado, por lo que la propuesta
realizada es propia de la organizacién. Hay que destacar que este indicador tiene una incidencia
directa en la produccion, en las soluciones de las averias, en la ejecucion de los mantenimientos y en
la disminucion del tiempo de trabajo extraordinario por las averias. La siguiente figura muestra que

con el cambio de rango permisible o deseado continlla manteniéndose favorable el indicador:

105

100

95

esme \provechamiento Fuerza de
Trabajo

90

85

80 - ‘ {
Enero Febrero Marzo Abril

Figura No. 3.9. Porciento de aprovechamiento de la fuerza de trabajo del Taller de Automética

en el primer cuatrimestre del afio 2012. Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura anterior se puede observar que en el primer cuatrimestre del afio 2012 se alcanza un
94,32% de aprovechamiento de la fuerza de trabajo en el Taller de Automéatica, quedando expuesto
de esta manera que este indice ha estado mostrando valores muy favorables para la empresa. Es
vélido aclarar que este indicador, como se explico en el capitulo anterior, a la hora de medirlo se tiene
en cuenta la cantidad de trabajadores que realmente estuvieron realizando labores productivas y aqui
se ve reflejado claramente, pues en los meses de marzo y abril la Empresa Termoeléctrica de
Cienfuegos ha estado inmersa en un mantenimiento general de la Unidad No. 4, donde la

participacién de los trabajadores del Taller de Automética se hace imprescindible.

v Disciplina Laboral

Dentro de este elemento se encuentra el indicador Ausentismo, el cual fue anteriormente
diagnosticado y se decide mantener su utilizacion a pesar de haber obtenido resultados pocos
favorables en la empresa durante el pasado afio. Esto es debido a que durante el 2011, las ausencias
estuvieron condicionadas en su gran mayoria por las licencias sin sueldo y por las enfermedades por
mas de 3 dias, debe destacarse que el sexo femenino que se encuentra laborando en el Taller de
Automatica es el que mas incide en lo anterior y los problemas presentados con mayor frecuencia
son los certificados médicos, aclarandose que en ninguno de estos casos fue por causas
relacionadas con la actividad que desarrollan cada uno de ellos (enfermedades profesionales y/o
accidentes de trabajo) sino por causas externas. Con todo esto se determina el porqué de estos
valores tan elevados durante casi todos los meses, donde los principales motivos fueron las
enfermedades no profesionales. Este indice tiene una incidencia directa en los valores de
aprovechamiento de la fuerza de trabajo y de utilizacion de la plantilla pues mientras mas elevados
sean sus valores, los demas indices tienen una tendencia a disminuir, afectando esto a diferentes
aspectos relacionados con la entidad.

En la figura No. 3.15 se muestra como se ha ido comportando el indice de ausentismo en el primer

cuatrimestre del afio 2012.
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Figura No. 3.10. Porciento de ausentismo del Taller de Automatica en el primer cuatrimestre
del afio 2012. Fuente: Elaboracién propia.
La figura anterior muestra que como promedio se obtuvo un 3,42% de ausentismo en el primer
cuatrimestre del 2012. Como se explico en el capitulo anterior, en la empresa existe un convenio de
hasta un 3% de ausentismo y en lo que va de afio estos valores se han comportado dentro de los
parametros, logrando el cumplimiento del convenio establecido con este fin, excluyendo el mes de
abril, en el cual se puede observar que el indice sufrié una elevacion, debido a una licencia sin sueldo

solicitada por un trabajadora por motivos ajenos a las cuestiones laborales.

v' Métodos y procedimientos de trabajo
Dentro de este elemento se encuentra el indicador Utilizacion de la plantilla como fue analizado en
el capitulo anterior y se decide mantener su uso. En la figura No. 3.17 se observa como se ha ido

comportando este indice en el primer cuatrimestre del afio 2012.
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Figura No. 3.11. Porciento de utilizacion de la plantilla del Taller de Automatica en el primer
cuatrimestre del afio 2012. Fuente: Elaboracion propia.
En la anterior figura se puede observar que en los primeros cuatro meses del afio 2012 se obtuvo un
67,59% de utilizacién de la plantilla promedio, un valor que se encuentra totalmente por debajo del
rango permisible acordado por la empresa que es de 70% a 100%. Se hace necesario aclarar como
se explicd en el capitulo anterior, que este indice se calcula tomando el total de los trabajadores del
taller, aun sabiendo que estos se pueden encontrar en cursos de capacitacion, enfermos o ausentes
y en los primeros dos meses del afio muchos trabajadores del Taller de Automatica se encontraban
fuera de la institucion debido a que estaban recibiendo cursos de capacitacién en el Centro Nacional
de Certificacion Internacional (CNCI), lo que demuestra que este indice tiene una incidencia directa
con el indicador nivel de conocimiento ya que al estar preparandose y elevando su nivel profesional,
los valores de conocimiento tienen una tendencia a elevar su valor. Ya para los meses de marzo y

abril, este indicador ha comenzado a mostrar valores positivos, encontrdndose por encima del
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promedio cuatrimestral y coincidiendo con la integracion de los trabajadores que se encontraban de
capacitacion a las labores del taller.

A pesar de las mejoras propuestas desde el punto de vista de los elementos, se propone utilizar un
indicador que permita monitorear de forma general el proceso de Organizacién del Trabajo,
formulando el siguiente que a continuacion se describe:

v' Por ciento de procesos mejorados

Seguidamente se muestra la expresién de calculo para este nuevo indicador, el cual pretende
conocer el estado en que se encuentran los estudios en los procesos existentes en la Empresa

Termoeléctrica de Cienfuegos.

Tabla No. 3.2. Formula de calculo del indicador % de procesos mejorados. Fuente: Elaboracién
propia.

Cantidad de procesos mejorados * 100

Cantidad de procesos existentes

Luego de conocer este indicador y su férmula se decide aplicarlo para determinar que porciento de
procesos mejorados existe en la institucion, a los cuales se les ha aplicado el procedimiento
implementado en la investigacion anterior, lo cual arroj6 un resultado de 7,14%, demostrando un bajo
valor en este indicador propuesto. El objetivo final de este indicador es lograr un 100% de procesos

estudiados, para mantener un mejoramiento continuo de los procesos en la organizacion.

Indicadores para Automatica
Se propone que en el Taller de Automatica se organicen los indicadores de acuerdo a las siguientes
clasificaciones:

v Eficacia

v Eficiencia

v Efectividad
Es importante recordar que los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o de un
conjunto de procesos), qué es necesario medir, constituyendo un instrumento que permite recoger de
manera adecuada y representativa la informacion relevante (habitualmente expresion numérica)
respecto a la ejecucion y los resultados de uno o varios procesos de forma que se pueda determinar

la eficiencia, efectividad y eficacia de los mismos, lo que proporciona la toma de decisiones sobre los
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parametros de actuacion. Esto demuestra la utilidad de establecer los indicadores propuestos a partir
de dicha clasificacion.
A continuacién se procede a ubicar los indicadores propuestos para realizar el control en el Taller de

Automatica que tan utiles son para mejorar este proceso.

v Eficacia
Dentro de esta clasificacion se encuentran los indicadores Disponibilidad técnica y Relacion
Mantenimiento preventivo-Averias-Defectos. A continuacion se desarrolla cada uno de ellos por
separado. En la figura No. 3.12 se observa como se ha estado comportando el indice de

disponibilidad técnica.
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Figura No. 3.12. Porciento de disponibilidad técnica del Taller de Automatica en el primer
cuatrimestre del afio 2012. Fuente: Elaboracion propia.

La figura anterior muestra que en el primer cuatrimestre del afio 2012 se obtuvo como promedio un
99,5% de disponibilidad técnica de los equipos B instalados, valores muy satisfactorios para la
organizacion objeto de estudio. Con estos resultados se puede apreciar la vinculacién que existe
entre el Taller de Automatica y el cumplimiento de la misién de la empresa, donde lo que se quiere es
lograr tener un 100% de disponibilidad de los equipos automatizados. Se puede observar que en los
meses de febrero, marzo y abril el valor del plan tuvo un descenso debido a que en la organizacion
objeto de estudio, durante la realizacién de los consejos de direccion se plante6 como acuerdo
disminuir dicho valor para con esto lograr un equilibrio interno entre algunos de los departamentos
gue miden y controlan este indice. No obstante debe resaltarse que dicho indicador en el taller objeto
de estudio histéricamente se ha comportado con valores 6ptimos, lo que puede validarse en los

resultados de los capitulos 2y 3.
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El otro indicador que se encuentra dentro de esta clasificacion se denomina Relacion
Mantenimiento preventivo — Averias — Defectos, donde se proponen cambios, los cuales se
manifiestan a la hora de tomar los datos para el caso de las averias o defectos, pues se propone que
estos sean contados por separado, ya que al tomarlos en conjunto estan afectando este indice

obteniéndose valores inestables como se demuestra en el andlisis del capitulo anterior.
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Enero Febrero Marzo Abril

Figura No. 3.13. Relacion Mantenimiento Preventivo — Averias — Defectos del Taller de

Automaética en el primer cuatrimestre del afio 2012. Fuente: Elaboracién propia.

En la figura anterior se muestra como se ha comportado este indice en los primeros meses del afio
2012. Es importante sefialar que es notable la mejoria que se logra en el indicador que se mide
actualmente, pues disminuyen considerablemente las averias y es posible detectar que las
principales incidencias en el mes ocurren por los defectos, ademéas ninguno de ellos sobrepasa el

mantenimiento planificado, aspecto que es de vital importancia para el desarrollo adecuado del taller.

v Eficiencia
Dentro de esta clasificacion se encuentra el indicador costo promedio por 6rdenes de trabajo, el
cual es una nueva propuesta para la organizacion objeto de estudio. Este indice le proporciona a la
empresa la posibilidad de conocer la cantidad de dinero que se invierte en el cumplimiento de las
diferentes tareas ejecutadas (ordenes de trabajo). La expresién de célculo para este indicador se

muestra a continuacion.
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Tabla No. 3.3. Férmula de calculo del indicador costo promedio por érdenes de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia.

Costo total del mes

Cantidad de 6rdenes de trabajo del mes

En la figura No. 3.14 se muestran los costos totales de las 6rdenes de trabajo emitidas para el Taller

de Automatica en el primer cuatrimestre del afio 2012.
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Figura No. 3.14. Costo total de las 6érdenes de trabajo del Taller de Automatica en el primer

cuatrimestre del afio 2012. Fuente: Elaboracion propia.

La figura anterior muestra el costo total en pesos de las 6rdenes de trabajo o servicio emitidas en el
primer cuatrimestre del afio 2012. Se puede observar que en los meses de marzo y abril se obtienen
los valores mas elevados en cuanto a costo debido a que en estos meses del afio la empresa se
encontraba realizando un mantenimiento general a la Unidad No. 4 como fue mencionado
anteriormente. Es valido aclarar que estos costos hacen referencia solamente a las 6rdenes de

trabajo o servicio vinculadas con los mantenimientos y las averias, pues no se incluye ni combustible,

81



Capitulo Il

ni personal, ni subsidio, etc. Con este indicador se podrd pronosticar el costo y realizar
comparaciones que permitan monitorear la eficiencia del proceso.

v Efectividad
Dentro de esta clasificacion se encuentra el indicador frecuencia de fallas, el cual permite conocer la
frecuencia con que es atendido un equipo por el Taller de Automética debido a que sufre una averia o

posee un defecto. Este indice se determina de la siguiente forma.

Tabla No. 3.4. Formula de calculo del indicador frecuencia de fallas. Fuente: Elaboracién
propia.

n

fallas por equipo

dias del mes
i=1
donde:
n = total de equipos
i =tipos de equipos

A continuacién se muestra el comportamiento de este indicador en el tiempo analizado, queda por
parte de la organizacion determinar, luego de comenzar a utilizar el mismo, cual seria su limite

permisible.
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Figura No. 3.15. indice de frecuencia de fallas durante el primer cuatrimestre del afio 2012 del
Taller de Automatica. Fuente: Elaboracion propia.

Este indicador se relaciona directamente con el de Relacibn Mantenimiento preventivo — Averias —

Defectos, donde es posible comprobar que en el cuatrimestre analizado, la principal dificultad se
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localiza en los defectos, por lo se realiza un andlisis méas detallado de los mismos desde el punto de

vista del presente indicador, para mostrarle a la organizacién como puede proceder para la mejora de

Su proceso.

Es necesario explicar que para la conformacién de los diagramas de Pareto se realiza una propuesta

de clasificacidén del valor obtenido por meses en el indicador, la misma fue determinada a partir de un

trabajo de grupo donde participaron el Director de Recursos Humanos, especialistas de Organizacion

del Trabajo y Especialistas del taller de Automatica. Finalmente se elaboré la tabla siguiente, que

resume el resultado obtenido:

Tabla 3.5: Resultado de la clasificacién del indice de Frecuencia de Fallas para los defectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Hasta 2 defectos

De 3 a 6 defectos

_ Mas de 0.2  Mas de 6 defectos

A continuacién se muestran los graficos de Pareto para cada mes del primer

2012:
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5
0 -
Adecuado Poco Adecuado

100,0

No Adecuado

- 120

100
80
60
40
20

cuatrimestre del afio

Figura No. 3.16. Diagrama de Pareto del mes de Enero 2012. Fuente: Elaboracion propia.
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Figura No. 3.17. Diagrama de Pareto del mes de Febrero 2012. Fuente: Elaboracién propia.
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Figura No. 3.18. Diagrama de Pareto del mes de Marzo 2012. Fuente: Elaboracién propia.
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Adecuado No Adecuado Poco Adecuado

Figura No. 3.19. Diagrama de Pareto del mes de Abril 2012. Fuente: Elaboracién propia.

De los gréficos anteriores es posible comprobar que en los meses analizados se mantienen
adecuados mas de la mitad de los equipos desde el punto de vista de los defectos, aunque los
valores alcanzados de no adecuados y poco adecuados son aun altos, lo que requiere una
profundizacion por parte del taller sobre los equipos que estan incidiendo, los cuales se mencionan a
continuacion:

e Reguladores

e Bombas
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e Calentadores

3.3 Disefio de fichas de indicadores.

La formalizacion de un idicador implica dotar de un soporte a dicho indicador y su resultado
planificado, es por ello que para un mayor control de los propuestos en la presente investigacion,
fueron elaboradas las fichas para cada uno de ellos. Teniendo en cuenta que hasta el momento no
existen fichas de indicadores disefiadas en la Termoeléctrica de Cienfuegos, se propone utilizar la
gue establece la Guia para una gestidon basada en procesos del Insituto Andaluz de Tecnoldgica, a
continuacion la figura No. 3.20 ofrece la ficha elaborada para el indicador Disponibilidad Técnica,
pudiéndose encontrar las demas en el Anexo No. 9 incisos a,b,c,d,e,f,g,h,

Teniendo en cuenta que se proponen, para los proceos analizados, varios indicadores y resaltando la
necesidad de que esta informacién sea manejable y se pueda gestionar facilmente durante los meses
de trabajo, se ha confeccionado una herramienta que permita la vigilancia del comportamiento de
cada uno de ellos a lo largo del presente afio, el cual debera ser actualizado al finalizar el mismo y
pueden realizarse cambios si se modifican los indicadores propuestos. Dicha herramienta es de facil
utilizacién debido a que fue confeccionada en Microsoft Excel.

FICHA DE INDICADOR REFERENCIA: Proceso de Automatica

COD. FICHA:
RESULTADO PLANIFICADO Alcanzar un % mayor por encima del plan
INDICADOR Porcentaje de disponibilidad técnica de los equipos B
FORMA DE CALCULO (Cantidad de horas fuera de servicio / Total de equipos B instaladso) *100
FUENTES DE INFORMACION UEB Produccién
SEGUIMIENTO Y PRESENTACION
101
100
. . - -
99
58 l\ ali=Plan
97
ali=Real
96 N
05 % % %
94 1
Enero Febrero Marzo Abril
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Figura No. 3.20: Ficha del indicador disponibiidad técnica. Fuente: Elaboracidn propia.
3.4 Validacion de los indicadores propuestos.
Una vez definidos los indicadores propuestos para mejorar la gestion de los procesos estudiados
(Organizacion del Trabajo y Automatica) se procedié a validar los mismos, para ello se determind el

namero de expertos necesarios a partir de la formula que a continuacién se presenta:
1= PA-Ppk

i2
|

Donde:

k : cte. que depende del nivel de significacion estadistica.

p : proporcidn de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.

i : precision del experimento.

Una vez definidos los valores de las variables para la presente investigacion se determiné la cantidad
de expertos necesarios como se muestra:

- _ 0,03(1-0,03)38416

. =7,76 ~ 8
012

Para la seleccion de los expertos que intervendrian en la validacion de la propuesta se tuvieron en
cuenta los siguientes requisitos:

e Experiencia de trabajo vinculada a los procesos estudiados.

e Capacitacion cursada en materia de mejora de procesos.

¢ Conocimiento del trabajo con indicadores para la gestién de procesos.
La tabla siguiente muestra la distribucién del grupo de expertos seleccionados luego de consultas
realizadas al consejo de direccion:

Tabla 3.6: Distribucion de los expertos por area. Fuente: Elaboracién propia.

3
3
2

A continuacion se describe cada una de las rondas que se realizaron con el fin de validar los

indicadores propuestos:

Primera Ronda:

Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde se muestran los 9indicadores

propuestos y se les pregunta: ¢Est4d Ud. de acuerdo en que a partir de la utilizaciébn de estos
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indicadores es posible mejorar la gestion de los procesos estudiados? Se aclara que si no esta de
acurdo debe marcar ese indicador con una N.
Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, se determina el

nivel de concordancia entre los mismos utilizando la expresion matematica siguiente:
Ce=[1-(Vn/Vt)] "~ 100

Donde:
Cc: Nivel de concordancia.
Vn: Cantidad de expertos en desacuerdo con la opinion predominante.
Vt: Cantidad de expertos total.
Tabla No. 3.7. Matriz de indicadores segun nivel de concordancia de los expertos. Fuente:
Elaboracién propia.

. indice de Ausentismo 8 100
. Utilizacién de la plantilla 8 100
Aprovechamiento de la Fuerza de 8 100
I Trabajo
. Nivel de Conocimiento N N 6 75,0
Por ciento de Procesos N N N 5 62,5
I mejorados
. Disponibilidad técnica 8 100
Relacion Mantenimiento N N 6 75,0
I preventivo — Averias — Defectos
Costo promedio por 6rdenes de N N N 4 62,5
I trabajo.
. Frecuencia de fallas N N N N 4 50,0

Una vez finalizada la primera ronda y luego de analizar los resultados que ofrece la tabla anterior, es
posible comprobar que solo existe un indicador que no posee un nivel de concordancia por encima de
60%, debido a esto se realizd una sesién de trabajo donde se explicé la utilidad de este indicador,
sobre la base de las decisiones que se pueden tomar a partir de detallar los problemas detectados en
el indicador de Relacién Mantenimiento preventivo - Averias — Defectos, fue explicado el ejemplo

realizado en la investigacion con los defectos, principal incidencia en este indice, donde a partir de
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este indicador se detect6 que los principales problemas de los defectos se concentran en los
reguladores, bombas y calentadores, esto permite centrar la actividad de mejora en dichos equipos y
minimiza el tiempo en el que puede lograrse esta, pues los mismos son disimiles y abundates.

Sequndaronda:

Una vez finalizada la sesién se procede a realizar una segunda ronda con el objetivo de verificar la
concordancia para el indicador de Frecuencia de Fallas, en este caso se pregunta si ¢ Considera que
debe incluirse el indicador Frecuencia de Fallas entre los seleccionados en la primera ronda?, para

este caso el resultado obtenido se muestra en la tabla siguiente:

Tabla No. 3.8. Matriz de indicadores segun nivel de concordancia de expertos. Fuente:
Elaboracién propia.

. Frecuencia de Fallas

Luego de lo anterior se decide que la totalidad de indicadores propuestos deben ser tomados por
cada una de las direcciones que gestionan los procesos estudiados para mejorar la toma de

decisiones en el desarrollo de los mismos.

Finalmente se realiza un plan de mejora, encaminado tanto a lograr la implementacion de las
propuestas realizadas como perfeccionar las debilidades detectas durante la realizacién de la
investigacion. Las tablas 3.9 y 3.10 muestran los resultados obtenidos.

Tabla No. 3.9. Plan de mejoras para la utilizacion de los indicadores propuestos. Fuente:

Elaboracién propia.

,Quién? ,Como? SPor qué? ;Donde? ;Cuando?

Director de UEB  Explicando la importancia Para mejorar Taller Cuando sea

Mantenimiento y de los indicadores la gestion de  Automatica aprobada la
Director de propuestos y la los procesos y y investigacion
Recursos necesidad de utilizarlos. utilizar Direccion de  por la direccion
Humanos indicadores Recursos de la

mas objetivos. Humanos Termoeléctrica.
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encargado de
medirlos y

controlarlos en

A partir de la utilizacion
del procesador de datos

Microsoft Excel.

realizando mejoras
encaminadas a mejorar
las debilidades que se

presenten.

Para facilitar Taller Una vez
los céalculos Automatica  implementados

necesarios y y los indicadores.

el Direccion de
los dos procesos comportamien Recursos
estudiados to en el Humanos
(Automética y presente afio.
Organizacioén del
Trabajo).
Director de UEB  Monitoreando los valores Para lograr Taller Una vez
Mantenimiento y obtenidos, una verdadera Automatica  implementados
Director de comparandolos con los Gestion. y los indicadores.
Recursos limites permisibles y Direccion de
Humanos

Recursos

Humanos

Tabla No. 3.10. Plan de mejoras para las debilidades detectadas en la investigacion. Fuente:

Elaboracion propia.

¢, Quién? ,Como?

Jefe de Taller

Interesandose
de Automatica.

por la situacién
particular de los
trabajadores del

taller.
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¢Por qué? Dbénde? ;Cuando?
Para tratar de Taller Permanentemente.
incidir en los Automatica

problemas que
pudieran causar

ausencias.
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El personal del Prestando mayor Para disminuir la Taller Permanentemente
Taller de atencion a los cantidad de Automatica
Automatica. equipos que Ordenes de
sobresalen en la trabajo por

ocurrencia de los defectos en el
mismos, mes.
realizando
trabajos de
limpieza,

revisiones, etc.

3.5 Conclusiones parciales.

1. Se proponen un conjunto de indicares para la Gestion del proceso de Organizacion del
Trabajo organizados a partir de los elementos que conforman este modulo manteniendo los
tres que anteriormente se median: indice de ausentismo, Utilizacion de la Plantilla y
Aprovechamiento de la Fuerza de Trabajo y se propone la insercion de dos: Nivel de
Conaocimiento y Por Ciento de procesos mejorados.

2. Para el Taller de Automéatica también se realizan cambios, orientados a organizarlos de
acuerdo a la clasificacion de indicadores de: eficiencia, eficacia y efectividad, donde se
mantiene Disponibilidad Técnica, se modifica Relacion Mantenimiento preventivo - Averia -
Defectos y se insertan: Costo promedio por 6rdenes de Trabajo y Frecuencia de Fallas.

3. A partir del Método Delphi se validan los indicadores propuestos finalizando la técnica con un
nivel de concordancia por encima del 60% en la totalidad de los mismos.

4. Se proponen un conjunto de acciones de mejora tanto para la implementacion de los

indicadores como para debilidades detectadas en desarrollo de la investigacion.
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Conclusiones Generales

1. A partir de la investigacion realizada se definieron debilidades presentes en la gestion de
indicadores en los procesos estudiados:

e El monitoreo de los resultados obtenidos en ocasiones no es utilizado para mejorar las
debilidades presentes en los procesos.

¢ Se miden indicadores que no ofrecen un resultado objetivo desde el punto de vista de
la eficiencia, efectividad y eficacia del proceso.

2. Se proponen un conjunto de indicadores para la Gestién del proceso de Organizacion del
Trabajo y de Automatica organizados a partir de los elementos de OT y la clasificacion de
indicadores de: Eficiencia, eficacia y efectividad respectivamente, lograndose como resultado:
mantener cuatro de los indicadores anteriores, modificando uno y proponiendo cuatro.

3. A partir del Método Delphi se validan los indicadores propuestos finalizando la técnica con un
nivel de concordancia por encima del 60% en la totalidad de los mismos.

4. Se proponen un conjunto de acciones de mejora tanto para la implementacion de los
indicadores como para debilidades detectadas en desarrollo de la investigacion.
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Recomendaciones
1. Comenzar a gestionar los procesos estudiados a partir de las propuestas realizadas.
2. Insertar los resultados obtenidos en el estudio como continuacion de la investigacion
desarrollada por Abel Jiménez Pérez en el 2011.

3. Extender la mejora a todos los proceso de la empresa.
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Anexos

Anexo No.l: Diferentes definiciones del término Proceso. Fuente: Elaboracién propia.

Autor

Harrington, 1993

>

Concepto
Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un

insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un
cliente externo o interno

J.M Juran, 1993

Cualquier combinacion determinada de maquinas, herramientas,

lograr
determinadas cualidades en un producto o un servicio. Un

meétodos, materiales y/o personal empleada para
cambio en cualquiera de esos componentes produce un nuevo
proceso. Algunos procesos son procesos de fabricacion; otros
son procesos de servicio; otros mas son operaciones auxiliares
comunes, tanto a las empresas de fabricacion como a las de

servicio.

Normas IRAM-ACC -
ISO 8402 1994

El conjunto de recursos y actividades relacionadas entre si que
transforman elementos entrantes en elementos salientes

Harbour, 1994

La mezcla y transformacion de un grupo especifico de insumos
en un conjunto de rendimientos de mayor valor.

Manganelli, 1994

A

Serie de actividades relacionadas entre si, que convierten
insumos en productos cambiando el estado de las entidades de
negocio pertinentes.

Hammer, 1996

Conjunto de actividades que reciben uno o mas insumos y crea
un producto de valor para el cliente.

Peppard, 1996

Cualquier cosa que transforme, transfiera o simplemente vigile el

insumo y lo entregue como producto.

J.M. Juran, 1999

Es la
equipamientos, energia e informacion en actividades de trabajo

organizacion légica de personas, materiales,

disefiadas para producir un resultado final requerido (productos o
servicios)

Alfonso Raso,2000

Es una secuencia de actividades que una o varias personas
desarrollan para hacer llegar una salida a un destinatario a partir
de unos recursos.

Alvarado, Juan 2000

Conjunto de actividades interrelacionadas que transforman
insumos para el logro de un resultado
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Anexo No.2: Diferentes definiciones del término Gestién por Proceso. Fuente: Elaboracion

Autor
Harrintong

Ano

propia

Concepto

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

Fernandez, Mario A.

1996

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

Amozarrain

1999

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

Mora Martinez

1999

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

Morcillo Rédenas

2000

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

Junginger

2000

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

Colegio Oficial de
Ingenieros Superiores
Industriales de la
Comunidad
Valenciana.

2001

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

Aiteco
Consultores (sitio
Web www.aiteco.com)

2002

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

Diaz Gorino

2002

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

(Ishikawa, 1988; Singh
Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Pons
Murguia, 2003; Villa

La Gestion por Procesos consiste en entender la
organizacion como un conjunto de procesos que traspasan
horizontalmente las funciones verticales de la misma y
permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera
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Gonzalez & Pons Murguia que se cumplan los de las areas funcionales para conseguir

2003; 2004). finalmente los objetivos de la organizacion. Los objetivos de
los procesos deben corresponderse con las necesidades y
expectativas de los clientes.

_Ro]as. Jaime Luis 2003 La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los Procesos.
Mogollén Esneda, 2007 La Gestion por Procesos es una forma de organizacion en

la que prima la vision del usuario sobre las actividades de la
organizacion y por ello es diferente de la clasica
organizacion funcional. Los procesos definidos con esta
visién, son gestionados de manera estructurada y sobre su
buen funcionamiento, se basa el funcionamiento de la
propia institucion.
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Anexo No. 3: Organigrama general de la empresa. Fuente: Direccion de Recursos Humanos de

la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.

DIR UEB DIR UEB DIR UEB gégggsy DIR UEB
PRODUC. MTTO ABASTEC. PROTEC SERVIC.
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Anexo No. 4: Mapa general de proceso. Fuente: Departamento de Calidad de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.
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Anexo No. 5: SIPOC del Proceso de Organizacidon del Trabajo en la Empresa Termoeléctrica Cienfuegos.

Suministradores Entradas Proceso de Organizacion Salidas Clientes
Regulaciones
MT Y
o generales Proceso de
> trabajo
Anélisis por érea. mejorado
Regulaciones
MINBAS especificas del > Trabajador
UNE sector
A
Rl’egulau.ones's‘de > Planeacion de los -
aarganizacion estudios de R |n centivos
= Organizacion del g laborales
Técnicas de o Trahain mas :
Identificacidn > A i Entidad
ENTIDAD Técnicas de . A
Estimacidn Aprobacién del Plan
Técnicas de &
Yaloracidn
} " Analisis de MTSS
Técnicas de \ »|  Indicadores
Control Ejecucion
Organismos de la
Administracidn Regulaciones v
central del estado juridicas
: Control UNE
Costos de
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Anexo No. 6: Diagrama de flujo del Taller Automatica. Fuente: (Jiménez Pérez, Abel.
2011)
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Anexo No. 7: Ficha de proceso de Organizacion del trabajo en la Empresa Termoeléctrica

Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia.

CTE Ficha de Proceso

CARLOS MANUEL
DE CESPEDES

Responsables

Director General
Proceso de Director Recursos Humanos

Organizacion del Especialista C en GRH

“eliE Especialista C en GRH

Especialista B en GRH

Psicologo Laboral

Estudiar y proponer las variantes que permitan la
. mejor aplicacién de la politica laboral y salarial en la
Mision

Empresa, con vistas a alcanzar una utilizacion
eficiente de la fuerza de trabajo y los procesos

asociados.

e Empieza: Elaboracion del plan de estudio del afio

¢ Incluye : Resolucion firmada por el director general que contiene

Alcance la programacion de los estudios de organizacion del trabajo

e Termina: Aprobacion por el director general de las mejoras
propuestas por el equipo como resultado de los estudios

realizados
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Proveedores

MTSS

MINBAS UNE

ENTIDAD

Organismos de la Administracion
Central del Estado

ONN

Entradas

Regulaciones generales
Regulaciones especificas del sector
Regulaciones de la organizacion
Técnicas de ldentificacion

Técnicas de Estimacion

Técnicas de Valoracion

Técnicas de Control

Regulaciones Juridicas

Normas Cubanas

Salidas Clientes
Proceso de trabajo mejorado Trabajador
Incentivos laborales més efectivos Entidad
Analisis de indicadores MTSS
Costos de Organizacion del UNE
trabajo

Registros

Plan anual de estudio de organizacién del trabajo.

Expedientes de los estudios de organizacion del trabajo.

Plantilla aprobada

Reglamento de los sistemas de pagos implantados

Certificaciones emitidas por el cumplimiento de indicadores formadores y

condicionantes de los sistemas de pagos.

Legislaciones
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Resoluciones aprobatorias.

Otros procedimientos de trabajo.

Inspecciones

Sistema de autocontrol

Variable de Control Indicadores
Control de la ejecucion por concepto = Ausentismo
del gasto de salario. = Aprovechamiento de la fuerza
de trabajo

= Utilizacién de la plantilla
= Nivel de conocimiento
= Porciento (%) de procesos

mejorados
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Anexo No. 8: Matriz Puesto-Area de Conocimiento. Fuente: Elaboracién propia.

Brigada No. 1 (Unidad 3)

Trabajadores )
Tipo de Equipo Camacho | Nufiez | Rodolfo | Angela | Curbelo | Arniel | José | LuisF. | Carlos A.
Temperatura X X X X X X X X X
Presion X X X X X X X X X
Nivel X X X X X X X X
Flujo X X X X X X X X
Quemadores X X X X X
Transmisores X X X X X X X X
Compresores X X
ABC X
ABS X
DCS X X
Compuertas X X X X X
Registradores X X X X X
Integradores X X X X
Extractores de Raices X X X X X
Valvulas X X X X X
Interlock Caldera, turbina X X X
Equipos de Laboratorio X
Posicionadores inteligentes « X X X X
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Brigada No. 2 (Unidad 4)

Trabajadores | Reynel | Selene | Manuel | Olasniel | Ariel G. | Luis R. | Torres | Emilio | Jorge
Tipo de Equipo
Temperatura X X X X X X X X
Presion X X X X X X X X
Nivel X X X X X X X | X
Flujo X X X X X X X X
Quemadores X X X X X X
Transmisores X X X X X X X X
Compresores X X X
ABC X X X
ABS X X
DCS X X
Compuertas X X X X X X
Registradores X X X X
Integradores X X X
Extractores de Raices X X
Valvulas X X X X X
Interlock Caldera, turbina X X
Equipos de Laboratorio X X
Posicionadores inteligentes X X X X X X X
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Brigada No. 3 (Equipos especiales)

Trabajadores
Bacallao | Ariel D. | Javier | Zamora | Ernesto | Abel

Tipo de Equipo
Temperatura X X X X X
Presion X X X X X X
Nivel X X X X X
Flujo X X X X X X
Quemadores X
Transmisores X X X X X X
Compresores X X X
ABC X X X
ABS
DCS X
Compuertas X X X
Registradores X X X
Integradores X X X X
Extractores de Raices X X
Valvulas X X X X
Interlock Caldera, turbina X X X X
Equipos de Laboratorio X X
Posicionadores inteligentes X X X X X
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Anexo No. 9 (inciso a): Ficha del indicador ausentismo. Fuente: Elaboracién propia.

FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Organizacion del Trabajo
COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO No superar el 3% del mes
INDICADOR Porcentaje de ausentismo
FORMA DE CALCULO (3 indicadores / FTD) * 100

FUENTES DE INFORMACION

Control de asistencia

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

8.05

=T S N T T R N = - - -]
1

Enero Febrero Marzo Abril
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Anexo No. 9 (inciso b): Ficha del indicador Utilizacién de la plantilla. Fuente: Elaboracién

propia.

FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Organizacion del Trabajo
COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Los valores oscilen entre 70% - 100%
INDICADOR Porcentaje de utilizacion de la plantilla
FORMA DE CALCULO (Total de horas-hombres aprovechadas real / plantilla cubierta estimado) *100

FUENTES DE INFORMACION

Planificacion de Automatica

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

100 -

80 -

80 -

70 7

60

50 1

w —4—Utilizacion de la Plantilla

T T - 1

Enero Febrero Marzo Abril
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Anexo No. 9 (inciso c¢): Ficha del indicador Aprovechamiento de la fuerza de trabajo. Fuente:

Elaboracién propia.

FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Organizacion del Trabajo
COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Los valores oscilen entre 85% - 100%
INDICADOR Porcentaje de aprovechamiento de la fuerza de trabajo
FORMA DE CALCULO (Total de horas-hombres aprovechadas real / seccion plan reajustado real) *100

FUENTES DE INFORMACION

Planificacion de Automatica

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

105 |
100 -
85 -
80 -
85

80 4

‘f —4— Aprovechamiento Fuerza de

Trabajo

Enero Febrero Marzo Abril

Anexo No. 9 (inciso d): Ficha del indicador Nivel de conocimiento. Fuente: Elaboracién propia.
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FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Organizacion del Trabajo
COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Los trabajadores se encuentren dentro de la Clasificacion Suficiente
INDICADOR Nivel de conocimiento
FORMA DE CALCULO (Total de tipos de equipos que domina / Total de tipos de equipos instalados) *100

FUENTES DE INFORMACION

Especialista de Capacitacion.

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

12

=

Ly

Suficiente Adecuado Limitade
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Anexo No. 9 (inciso e): Ficha del indicador Por ciento de procesos mejorados. Fuente:

Elaboracién propia.

FICHA DE INDICADOR REFERENCIA: Proceso de Organizacion del Trabajo

COD. FICHA:
RESULTADO PLANIFICADO Obtener un 100% de procesos mejorados
INDICADOR Porcentaje de procesos mejorados
FORMA DE CALCULO (Camidad de procesos mejorados / Cantidad de procesos existentes) *100
FUENTES DE INFORMACION Especialista de Organizacion del Trabajo.

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

100
80
60 -
40 - % procesos mejorados
20
7.14

0
0 .

2010 2011
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Anexo No. 9 (inciso f): Ficha del indicador Relaciéon Mantenimiento preventivo — Averias —

Defectos. Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Automatica
COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Mantener un nivel de manteniemiento por encima de las averias y los defectos.
INDICADOR Relacién Mantenimiento preventivo - Averias - Defectos
FORMA DE CALCULO Sumatoria de todos los mantenimientos preventivos, averias y defectos del mes

FUENTES DE INFORMACION

Planificacion de Automatica

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

120

100 +

80 1

60

40 1

20 1

[ E Manternimienio Preventivo
H Averias
W Defectos
T T

Enero Febrero Marzo Abril

119



Anexos

Anexo No. 9 (inciso g): Ficha del indicador Costo promedio por 6rdenes de trabajo. Fuente:

Elaboracién propia.

REFERENCIA: Proceso de Automatica

FICHA DE INDICADOR COD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Mantener una relacién adecuada entre el costo y la cantidad de drdenes de trabajo.

INDICADOR Costo promedio por ordenes de trabajo
FORMA DE CALCULO (Costo total del mes / Cantidad de drdenes de trabajo del mes)
FUENTES DE INFORMACION Administracion financiera

SEGUIMIENTQ Y PRESENTACION

35000
30000 +
25000
20000 1
15000 +

" 74
10000 + -~
5000 + -

117

0 - T T T |

Enero Febrero Marzo Abril
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Anexo No. 9 (inciso h): Ficha del indicador Frecuencia de fallas. Fuente: Elaboracién propia.

FICHA DE INDICADOR

REFERENCIA: Proceso de Automatica
CQD. FICHA:

RESULTADO PLANIFICADO Por definir.
INDICADOR Frecuencia de fallas
FORMA DE CALCULO Z (roturas por equipo / dias del mes)

FUENTES DE INFORMACION

Planificacion de Automatica

SEGUIMIENTO Y PRESENTACION

2.5 2.2
’ 2.06
2
15 1.24 1.29
1
0.5
0
Enero Febrero Marzo Abril
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