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objetivos que nos marcamos, sino los caminos que

sequimos para lograrlo”

Peter Bamm. Kurt Emmerich

Pensamiento



Dedicatoria




Quiero dedicar esta tesis a mi abuela Inés, que a pesar de que ya no esté
conmigo, sé que donde quiera que se encuentre va a estar orgullosa de mi, a
ti Ini por criarme y hacerme una persona de bien, y sé que desde el cielo vas
a estar a estar observando mi mayor logro en estos momentos, Nunca te

olvidare, te amo por siempre.

Dedicatoria



Agradecimientos



A mi padre Roque, porque sin é[ no seria lo que hoy soy, por su apoyo y por estar a mi
lado en los momentos mds dificiles de mi vida.

A mi madre Regla por darme la vida y darme fuerzas en los momentos que pensé que
no podia continuar con esta carrera.

A mi esposo Toni por su ayuda, comprension y por darme amor cuando mds lo
necesitaba.

A mis tios Ldzaro, Enrique, Milagro y Rafael que me inculcaron valores para ser
alguien en [a vida y por quererme tanto.

A mi tutor Alexander Brito que me dedico tiempo, paciencia y entrega incondicional,
por su empefio y exigencia que hicieron posible esta investigacion.

A mi hermano Iandy que siempre ha estado a mi lado

A mis compafieros de trabajo por aguantar mis momentos de tensiones y nervios, en
especial a Lizett, Niurvis, Ernesto, Nelson y Edibaldo que han contribuido con su
granito de arena.

A mis compadieros de aula, en especial a Mirtha, Nallily, Yoanna.
A mis primos MaiRel, Yoankga, Arianne por quererme tanto

A todas las personas que han hecho posible esta investigacion.

Gracias

Agradecimientos



Resumen



RESUMEN

Para la gestién adecuada del proceso de transportacion, se necesita de un sistema de
indicadores que posibilite su evaluacion integral y herramientas que faciliten el analisis
para la toma de decisiones para la mejora del proceso.

La presente investigacion se desarrolla en la UEB Camiones Cienfuegos la cual tiene
identificado 8 procesos ,este trabajo tiene como objetivo implementar un procedimiento
que permita el desarrollo de un Sistema de Control de Gestiébn en el proceso de
Transportacién para asi , evaluar el desempefio del mismo ,se selecciona el proceso de
transportacion ya que este es el mas representativo de la UEB ,se utilizaron técnicas y
herramientas tales como:, consulta a expertos, Método Delphi, diagrama de flujo .Para el
procesamiento y andlisis de la informacién se utilizé Excel y STATGRAPHICS Centurién
XV.
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SUMMARY

For the appropriate administration of the transportation process, it is needed of a system
of indicators that facilitates their integral evaluation and tools that facilitate the analysis for
the taking of decisions for the improvement of the process.

The present investigation is developed in the UEB Trucks Cienfuegos which has
identified 8 processes, this work he/she has as objective to implement a procedure that
allows the development of a System of Control of Administration in the process of
Transportation it stops this way, to evaluate the acting of the same one, the transportation
process is selected since this it is the most representative in the UEB, they were used
technical and such tools as:, it consults to experts, Method Delphi, diagram of flow. For
the prosecution and analysis of the information it was used Excel and STATGRAPHICS
XV Centurion.
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INTRODUCCION

En la actualidad uno de los objetivos mas buscados por todas las empresas es la mayor
eficiencia, sin dejar por un lado los estdndares de calidad y servicio al cliente.

La competitividad entre las organizaciones hace necesario que las empresas, para
mantener e incrementar su participacion de mercado en estas condiciones, deban tener

claro la forma de como analizar y evaluar los procesos de su negocio.

La gestion por procesos es una de las herramientas de Control de Gestion , la misma es
tratada por diferentes autores (Harrington, 1997; Blanco lllesca, 1993; Lorino, 1993;
Goldratt, 1995; Trischler, 1998, Nogueira&Medina 2002) ya que ha ido desplazando el
enfoque funcional, buscando la optimizacion del desempefio global de la organizacion,
identificando los principales procesos que afiaden valor, de manera que pueda mejorarse

la cadena de valor de la empresa y su interrelacién con los grupos de interés.

Cada empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de funciones y
las funciones o actividades se han agrupado por departamento o areas funcionales. La
gestibn por procesos consiste, pues, en gestionar integralmente cada una de las
transacciones o procesos que la empresa realiza. Los sistemas coordinan las funciones,
independientemente de quien las realiza. Toda la responsabilidad de la transaccion es
de un directivo que delega, pero conservando la responsabilidad final del buen fin de
cada transaccion.

El desarrollo empresarial, exige una continua adaptacion de la empresa a su entorno y la
competitividad es el criterio econGmico por excelencia para evaluar y orientar la labor
dentro y fuera de la empresa. Cuando se habla de adaptacién es conveniente separar
facilmente los factores que inciden en ella. Estos pueden separarse en dos grupos segun
sean externos, que son los que estan unidos al entorno y que generalmente son de dificil
controlar, y los internos que son los que estan ligados a la propia organizacién y que, por
tanto, se puede controlar mas estrechamente. (Nogueira Rivera, D, 2004)

La UEB Camiones Cienfuegos creada mediante la Resolucion No 136/2014 de fecha 22
de enero de 2014 dictada por el Ministerio de Economia y Planificacion se autoriza
mediante conversién y fusién la creacion Empresa de Camiones Cienfuegos, integrada a

la Empresa Servicio de Expreso en la Unidad Empresarial de Base Camiones



Cienfuegos con domicilio legal fijado en Carretera de Rodas Km. 7, Cienfuegos,
municipio y provincia Cienfuegos, de subordinacion a la Empresa Servicio de Expreso.
Se encuentra ubicada en el Consejo de Defensa del Barrio Paraiso Zona No. 062701
Cienfuegos. Que la Resolucién No 136/2014 de fecha 22 de enero de 2014 dictada por
el Ministerio de Economia y Planificacion define el Objeto Social de la Empresa Servicio
de Expreso quedando entre otro enunciado y otro no limitado a tenor de otras
legislaciones. La UEB garantiza la transportacion a distintos clientes que contraten el
servicio. La UEB se ve obligada a buscar disyuntivas para incrementar la trasportacion.

Basandonos en los comportamientos de los indicadores analizados por un periodo de 1
afo se demuestra que los indicadores tienen inestabilidad, por lo que evidencia que no
hay un sistema de control de gestion (Ver figura 1) constituyendo lo antes expuesto la

situacion Problemica de esta investigacion.
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Figura 1:.Comportamiento mensual de los indicadores :Fuente Elaboracion Propia.

Problema de Investigacion: ¢Como contribuir al mejoramiento de los indicadores del

proceso de transportacion en la UEB Camiones Cienfuegos?



Objetivo general:

Implementar un procedimiento que permita el Desarrollo de un Sistema de Control de

Gestion para el Proceso de transportacion de la UEB Camiones Cienfuegos.

Objetivos especificos:
1. Analizar los procedimientos existentes en la bibliografia y seleccionar un
procedimiento para desarrollar un Sistema de Control de Gestion.
Caracterizacion general de la UEB Camiones Cienfuegos.
3. Implementar el procedimiento seleccionado para desarrollar un Sistema de

Control de Gestion del Proceso de Transportacion.

Para cumplir los objetivos especificos se ha estructurado la investigacion de la siguiente
manera:

Capitulo I: Se consulta la literatura y se realiza una revision bibliografica, basada en la
gestibn por procesos donde se enmarcan aspectos como, los procesos en la
organizacion, el control y los indicadores de la gestion por procesos, el proceso de
transporte, la gestion de transportacion, control e indicadores de la transportacion.
Capitulo Il: Se realiza una caracterizacion de la UEB Camiones Cienfuegos y se
selecciona el procedimiento para implementar el enfoque de gestién de procesos, dado
por (Brito, Brito, 2011).

Capitulo 1ll: Se implementan las etapas del procedimiento seleccionado para mejorar la
gestion del proceso de Transportacion.

Se realiza un andlisis del Proceso de Transportacion como el proceso mas importante de
la UEB y se desarrolla la documentacion del proceso, el mapa de riegos identificados,
asi como el conjunto de indicadores que van a permitir controlar y mejorar el desempefio
del mismo.

Ademas se propone un sistema de control de gestion para mejorar la eficiencia y
eficacia. Para lograr estos resultados se utilizan el método de expertos, la ficha de

procesos y varios métodos estadisticos para el analisis de serie de datos.
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Capitulo 1: Marco tedrico, basada en la gestion por procesos EMCARGAB

Empresa de Cargas por Camiones

UEB Camiones Cienfuegos

CAPITULO 1: MARCO TEORICO, BASADA EN LA GESTION POR PROCESOS.
Introduccién

El propdsito de este capitulo es presentar diversos aspectos tedricos con el objetivo de
orientar el modo en que se lleva a cabo la investigacion y para ello se realiza una
busqueda y analisis bibliografico demostrando los puntos de vista, valoraciones y
criterios de diferentes autores. A continuacion en la figura 1.1 se muestra el hilo
conductor donde se hace referencia a los aspectos tedricos que se utilizan como base

para la realizacion de la investigacion.

1.1 LOS PROCESOS EN LAS ORGANIZACIONES

a0 WaL.dy X2 —
Il ] 1 |

T e e
Los Procesos en las Gestién por Control de Indicadores de
Organizaciones procesos Gestion por Gestion por
procesos procesos
Proceso de Gestion de la Control de la Indicadores de la
Transporte Transportacion Transportacion Transportacion

Figura 1.1 Hilo conductor. Fuente: Elaboracion Propia

Los procesos son la clave, para que una organizacion sea un sistema eficiente por esta
razon es necesarios a tener en cuenta las siguientes definiciones de procesos que

publican diferentes autores:
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Un proceso es una secuencia ordenada y logica de actividades repetitivas que se
realizan en la organizacion por una persona, grupo o departamento, (incluso con la
participacion de varios grupos o departamentos), con la capacidad de transformar unas
entradas (inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un destinatario
(clientes externos o internos que lo solicitan) con un valor agregado. (Nogueira Rivera, D,
2004)

Los procesos son un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. (Instituto
Andaluz de Tecnologia, 2002)

Un proceso “es cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que
transforma elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs). Los procesos utilizan
recursos para llevar a cabo dicha transformacion y ademas tienen un inicio y un final
definidos”.(Villa &Pons, 2006)

Un conjunto de actividades destinadas a generar valor afiadido sobre las entradas para conseguir un
resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente.

” ENTRADAS PROCESO ” SALIDAS

VALOR ANADIDO

1 &

Figural.2 Definicién grafica de proceso. Fuente:(Villa &Pons, 2006)

En todo proceso se identifican los elementos siguientes:

e Elemento Procesador: Personas 0 maquinas que realizan el sistema de

actividades del proceso.
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e Secuencia de actividades: Orden de las actividades que realiza el elemento
procesador

e Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para poder
desarrollar su proceso. Ejemplo de ello son los materiales, informacion,
condiciones medioambientales, entre otras.

e Salidas (Outputs): Flujo que genera el elemento procesador en el desarrollo de la
secuencia de actividades del proceso. La salida es el flujo, resultado del proceso,
ya sea interno o externo.

e Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para
desarrollar las actividades del proceso. Un ejemplo de recursos son las maquinas.

e Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se trata
de una persona de la organizacion se dice que es un cliente interno. Si el
destinatario es el final, entonces se trata de un cliente externo.

e Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida: Son conceptos
que el cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de salida del proceso y
que si no aparecen, sera capaz de detectar. Estas condicionan su nivel de
satisfaccion.

e Indicador: Es una relacion entre dos o més variables significativas, que tienen un
nexo logico entre ellas y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos o
de importancia vital cuyo comportamiento es necesario medir, para la conduccién
de los procesos de la empresa. La definicion de indicadores exige la vinculacion
con las operaciones de las variables involucradas.

e Responsable del proceso: Es el propietario del proceso, quien responde por su
desempeiio.

No todos los procesos que se llevan a cabo en las organizaciones tienen las mismas
caracteristicas, por esta razén existen diversas categorias de procesos, pero
generalmente se clasifican en: procesos estratégicos, procesos claves y procesos de

apoyo (Freisjo, 1999).
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Procesos estratéqgicos: son procesos destinados a definir y controlar las metas de la

organizacion, sus politicas y estrategias. Permiten llevar adelante el desarrollo de la
misma. Se encuentran relacionados directamente con la mision/ vision de la
organizacion. Involucran personal de primer nivel de esta. Afectan a la organizacion en
su totalidad. Entre algunos ejemplos de ellos se tienen a la direccion estratégica (tanto

su formulacion como su implantacion), el control, Gestion de la calidad, entre otros.

Procesos operativos 0 claves: son aquellos que permiten generar el producto/servicio

gue se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del cliente
final. Generalmente dependen del desempefio de més de una funcion. Algunos ejemplos
de este tipo de proceso son los relacionados con el desarrollo de productos, produccién

en general, logistica integral y atencion al cliente entre otros.

Procesos de soporte 0o de apoyo: son los encargados de apoyar y respaldar a los

procesos clave, de modo que éstos puedan cumplir con la mision que los caracteriza,
son los procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas,
pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos claves. Ejemplos
de ellos son los relacionados con las compras, sistemas, informacién, gestion de

recursos de todo tipo, entre otros.

PROCESOS ESTRATERGICOS

(7]
4
o
=]
Ll
L
=
o
x
o

PROCESOS SOPORTE O APOYO

Figura 1.3: Tipos de Procesos en una Organizaciéon. Fuente: Elaboracién Propia.
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Teniéndose en cuenta la clasificacion de los procesos de una organizacion en
estratégicos, operativos y de soporte, a partir de estos se definen los macro procesos de
la organizacién, y luego los procesos y subprocesos segun sea el caso, mediante la
técnica del mapeo de procesos. En la figura 1.4 se muestra un mapa de procesos

generico.

. Mejora Continua Planeacion Estratéaica

' Comercial Disefio Produccién Entreaa

RRHH
Control documentos

Figura 1.4: Mapa de Procesos ejemplo de cualquier organizacion

1.2 LA GESTION POR PROCESOS
La gestién de la calidad evoluciona a través de los afios y unido a ello la gestiéon por

procesos adquiere importancia para los empresarios y las organizaciones.

Es a principios del siglo XX, que empresarios estadounidenses entre los que se destacan
Taylor y Ford, introducen conceptos de forma empirica que se relacionan con la
incorporacion de la gestion a las organizaciones. Asi surgen iniciativas destinadas a
mejorar los procesos Y los resultados de la fabricacién de productos en serie.

Gestion por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los Procesos, siendo definidos estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para conseguir un



Capitulo 1: Marco tedrico, basada en la gestion por procesos EMCARGA

Empresa de Cargas por Camiones
UEB Camiones Ci

resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.(Negrin,E
sff)

La gestion por Procesos es una forma de organizacion diferente de la clasica
organizacion funcional, y en el que prima la vision del cliente sobre las actividades de la

organizacion. (Sescam, 2002).

La gestion por procesos es una forma de conducir o administrar una organizacion,
concentrandose en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas.(Alfaro
Gbémez, S ,2009).

Por otra parte Bergholz,(2011), considera que la gestion por procesos puede definirse
como una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue el mejoramiento continuo de
las actividades de una organizacion mediante la identificacion, seleccion, descripcion,

documentacion y mejora continua de los procesos. (Pepper Bergholz,S 2011).

La gestion de procesos es una disciplina que ayuda a la direccién de la empresa a
identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos
los procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente.(Bravo
Carrasco,J,2012).

1.2.1 PRINCIPIOS Y REQUISITOS ELEMENTALES DE LA GESTION POR PROCESOS
Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de gestiéon
(en los que entra y sale informacién). Sus resultados finales pueden ser productos

semielaborados, o terminados y/o servicios que se ofrecen a un determinado cliente.
Por tanto se debe tener claridad en los principios siguientes:

Los procesos existen en cualquier tipo de organizacion aunque nunca se hayan
identificado ni definido: los procesos constituyen lo que hacemos y como lo hacemos;

En una organizacién, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser clasificada
COMO proceso;

No existen procesos sin un producto o servicio final;

No existe cliente sin un producto y/o servicio;
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No existe producto y/o servicio sin un proceso.
Dados estos principios la Gestion por Procesos conlleva tener en la Organizacion

ademas:

Una estructura coherente de procesos que represente el funcionamiento general de la
organizacion;

Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos
tanto desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento) como externo
(indicadores de percepcion).

Una designacion de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes, calidad,
productividad, medioambiente, seguridad y salud laboral, moral)

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las oportunidades
de simplificacion y mejora del mismo. Para ello, es conveniente cumplir con los requisitos

siguientes:

Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afiaden valor en el proceso.
Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de
recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los procesos.
La calidad y productividad requieren atencién en los detalles.

No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios
indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos para
los procesos clave y estratégicos).

Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las
personas o a la tecnologia.

En la dindmica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien
diferenciadas: la estabilizacion y la mejora del proceso. La estabilizacion tiene por objeto
normalizar el proceso de forma que se llegue a un estado de control, en el que la
variabilidad es conocida y puede ser controlada. La mejora, tiene por objeto reducir los

margenes de variabilidad del proceso y/o mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.

10



Capitulo 1: Marco teérico, basada en la gestion por procesos EMCARGA}

Empresa de Cargas por Camiones Wi

UEB Camiones Cienfuegos

1.3 CONTROL DE GESTION POR PROCESOS
En la actualidad, el control de gestién juega un papel decisivo. Se han introducido

distintos enfoques en este sentido, pero en pocas empresas se han logrado conectar los
objetivos estratégicos con las metas a alcanzar

Un Sistema de Control de Gestion (SCG) es un conjunto de procedimientos que
representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificacién y el control de
las actividades que se llevan a cabo en la empresa, quedando determinado por un
conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un sistema informativo.(Niven, 2002,
refiriéendose al criterio de varios autores).

Un Sistema de Control de Gestion es un sistema de informacion-control, presupuesto y
enlazado continuamente con la gestidén que tiene por fin definir los objetivos compatibles,
establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones especificas
para corregir las desviaciones. El control es activo en el sentido de influenciar sobre la
direccién para disefiar el futuro y crear continuamente las condiciones para hacerlo
realidad. (Nogueira & Medina, 2004)

Por su parte Pérez Campafia, lo considera como aquellos procedimientos y controles
habituales, de tipo formal, basados en la informacién y utilizados por la direccion para
mantener o modificar determinadas pautas en las actividades de la organizacion,
distingue dentro del Sistema de Control de Gestion cuatro tipos de sistemas formales
basados en la informacién en funcion de su relacién con la estrategia: sistema de
creencias, sistema de establecimiento de limites, sistema de control de diagndstico y
sistema de control interactivo.(Pérez Campairia, (2004).

El sistema de creencias, para comunicar y reforzar las declaraciones sobre la mision y
los objetivos de la empresa; el sistema de establecimiento de limites, para fijar las reglas
y los limites, como los sistemas de elaboracion de presupuestos; el sistema de control de
diagnéstico, como sistema formal de feed-back, para realizar el seguimiento de los
resultados y corregir las desviaciones que se producen en relacion con lo previsto; y el
sistema de control interactivo, para atraer la atencion y fomentar el dialogo y el

aprendizaje en toda la organizacion.
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El disefio e implantacion de un Sistema de control de gestibn en el contexto
organizacional actual contribuye al desarrollo de un enfoque de mejora continua hacia la
competitividad a través de la eficiencia y eficacia en su gestién integral. (Pérez
Camparfia, 2003).

Por otra parte, plantea la conveniencia de efectuar el andlisis centrado en procesos,
donde se refuerce la labor en equipos como una via para analizar integralmente los
resultados de la gestién en una organizacion. Este proceso encierra la retroalimentacion
necesaria para desarrollar las percepciones estratégicas futuras del desempefio y de
como generar mas valor que los competidores, lo que lleva al desarrollo de nuevas
estrategias, tacticas y objetivos para alcanzar tales propésitos (Romero, 2012; Amat,
1996; Biasca, 2002).

En la estructura de control se considera la definicidbn de las responsabilidades de los
directivos con el Control de Gestion, planteandose que tradicionalmente, este aspecto se
ha visto como la responsabilidad de cada departamento para el logro de los resultados
finales de la organizacion (Anthony, 1990) no analizandose el papel desempefiado por
cada centro y las interrelaciones entre ellos para el logro de los objetivos

organizacionales.(Garcia, 1994; Harrington, 1997; Gémez 2011).

El proceso de control para la gestion esta basado, por tanto, en mecanismos de control
relacionados tanto con aspectos cuantificables, derivados de un presupuesto o de un
plan, basados en objetivos planteados y en sistemas de controles especificos como
control interno, de calidad, etc.; como con aspectos ligados al comportamiento individual

de los procesos de una organizacion.

Se han resumido algunas reglas de varios autores, que se deben tener en cuenta

cuando se esté disefiando un sistema de control de gestion:

Algunas reglas que se han resumido de varios autores en las siguientes:
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1. Suministrar informacion perioddica, adecuada y exacta. Toda la informacion obtenida
del sistema debe tener estas tres cualidades, el flujo de informaciébn o comunicacion
es la base de cualquier sistema de control, sin él no hay sistema.

2. Ser flexible. Capacidad del sistema para ajustarse a las variaciones y las
posibilidades que tiene de modificarse para acomodarse a los cambios de
funcionamiento o a las condiciones que existen en la actividad.

3. Ser simple. Se entiende por sistema simple aquel que sea comprensible para todos
aquellos relacionados con él.

4. Ser econdmico. La economia es la razdn basica para contar con un sistema de
control. Esta es una de las reglas mas dificil de valorar. Muchos de los beneficios
obtenidos del control son intangibles y no se le puede asignar una valoracion. La
economia se puede medir exactamente s6lo comparando el costo de funcionamiento
cuando no exista un sistema formal de control y el costo cuando hay en
funcionamiento un sistema de tal tipo.

5. Que empuje a una planificacion previa y a una accién correctiva. El sistema en si
debe necesitar una planificacion previa y una accion correctiva y no puede ser
efectivo a no ser que se hagan éstas cosas. El sistema debe realizar su propia labor
de policia.

6. Permitir la direccion por excepcion. Es un sistema que informa a la direccion sélo de
aquellas cosas que exigen su accion. El sistema debe asegurar a la direccién que las
cuestiones de las que no se les informa van de acuerdo con los planes trazados y que

no es necesario que esté siguiendo continuamente los detalles.

1.4 INDICADORES DE GESTION POR PROCESOS
Los indicadores de gestidbn son responsables de llevar el control, documentacion y

seguimiento para el perfeccionamiento del sistema de gestion empresarial. EL analisis
de los indicadores conlleva a generar Alertas Sobre La Accion, no perder la direccion,
bajo el supuesto de que la organizacion esta perfectamente alineada con el plan.
Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area de la organizacién y

verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados.

13



Capitulo 1: Marco teérico, basada en la gestion por procesos EMCARGA}

Empresa de Cargas por Camiones Wi

UEB Camiones Cienfuegos

Existen términos igualmente relacionados con la Gestion por Procesos, y que son

necesarios tener en cuenta. Ellos son planteados por Amozarrain (1999):

e Proceso relevante: Es una secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada, para conseguir un resultado que satisfaga plenamente
los objetivos, las estrategias de una organizacion y los requerimientos del cliente.
Estos procesos son interfuncionales, siendo capaces de cruzar verticalmente y
horizontalmente la organizacion.

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

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

e Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios
para implantar una gestién determinada.

e 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 aplicacién de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando,
donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben
utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

e Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para
facilitar su gestion.

e Proyecto: Suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucion de un
objetivo, con un principio y final claramente definidos. La diferencia fundamental con
los procesos y procedimientos estriba en la no repetitividad de los proyectos.

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

Se define un Indicador de gestibn como un dato que refleja cuales fueron las secuencias

de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacion .Es importante que
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los indicadores de gestidon reflejen datos veraces y fiables ya que el andlisis de la

situacion, de otra manera no sera correcto .

Los Indicadores de gestion: Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué

punto o en qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos.

Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una
organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de

referencia.

Los indicadores son parte de dos sistemas de informacion fundamentalmente para la

gerencia de las organizaciones:

1. Del sistema de informacion general que, segun Vogel, define como: “Sistema de

informacion gerencial: Proporciona informacion de apoyo en la toma de decisiones,
donde los requisitos de informacién pueden identificarse de antemano. Las
decisiones respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten. ”

2. Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a Vogel, quien lo define

asi: “Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en la toma de
decisiones Unicas y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte
del proceso de la decision consiste en determinar los factores y considerar cuél es
la informacién necesaria.”

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o atributos:

« Medible: El medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la caracteristica
descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la
cantidad.

o Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos aquellos
que lo usan.

o Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

Beltran plantea que los indicadores tienen un principio fundamental que: “Son un medio
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y no un fin”. Con esto se pretende traer a colocacion una situacion que generalmente
se presenta en el sentido de que en muchas organizaciones, los indicadores se
convierten en la meta que hay que alcanzar y todo el mundo se alienta tratando de
lograr, a toda costa, el valor del indicador. Por ello, el indicador no puede perder su
naturaleza esencial de ser guia y apoyo para el control de la gestion de los procesos,
sino convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas tanto para las personas

como para la organizacion.

1.4.1 REQUISITOS DE LOS INDICADORES PARA LA GESTION DE LOS PROCESOS:
En numerosos escritos plantean que cualquier indicador correctamente compuesto debe

presentar las caracteristicas siguientes:

e Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su
nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivos utilidad.

e Forma de célculo: Generalmente, cundo se trata de indicadores cuantitativos
se debe muy claro la formula matematica para el célculo de su valor, lo cual
implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

e Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

e Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su
calculo. Por lo general las organizaciones cuentan con un documento, llamase
manual o cartilla de indicadores, en el cual se especifican todos los aspectos

atinentes a los indicadores que maneja la organizacion.

En cuanto su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segun los factores clave
del éxito. Definitivamente los indicadores para controlar la gestion de los procesos
deben reflejar el comportamiento de sus signos vitales o factores claves (algunos

autores los llaman factores criticos). Asi, se definen en la literatura indicadores de
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efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfaccion del cliente, de impacto), de
eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programacién, etc.), y de

Productividad. En la figura 1.5 se muestra la interrelaciéon de los factores claves
CALIDAD
SATISFACCION DEL CLIENTE
TIEMPOS DE PROCESOS
f VALOR DE RESULTADOS

Figura 1.5: Mapa de factores claves de éxito de la gestién de procesos

mencionados

COSTOS OPERATIVOS

DESPERDICIOS

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores claves descritos en
cada proceso de la organizacion es garantizar la integridad de la informacién de apoyo
para la toma de decisiones. Lamentablemente a causa de politicas de organizacion
errbneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en algunas
organizaciones, se ejerce control, generalmente, centrandose en los resultados, en la
eficacia, y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestion integral de los

procesos.

Segun su vigencia, los indicadores se pueden clasificar en Temporales y Permanentes.
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e Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian al
logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el objetivo o cuando éste
pierda interés para la organizacion, los indicadores asociados deberan desaparecer.

e Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a sus procesos
identificados.

Es corriente encontrar organizaciones en las cuales se han establecido indicadores
asociados a proyectos que ya han culminado y a objetivos que ya se alcanzaron o
desecharon por cualquier razén, de modo que tanto el indicador por si mismo como los
valores asociados a €l deben ser objeto de constante revision y comparacién con las

caracteristicas cambiantes del entorno y de la organizacion.

También existen algunos autores que les afiaden a los indicadores un nivel de
generacion, en el cual se refieren al nivel de las organizaciones, estratégico, tactico u
operativo, donde se recoge la informacion y se consolida el indicador. De igual manera
les proponen un nivel de utilizacion en las organizaciones, también como, estratégico,
tactico u operativo, donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de

decisiones.

Otros autores coinciden en que al igual que las actividades existen indicadores que
agregan valor o no a la gestién de los procesos en una empresa. Es normal encontrar
en las organizaciones un niumero exagerado de indicadores, la mayoria de los cuales no
soportan un analisis de valor agregado, en el sentido de la utilidad que para las
personas tiene la informacion que se relaciona con ellos. Quizas la mejor manera de
identificar si un indicador genera o no valor agregado esta en relacion con la calidad y
oportunidad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la informacién que este
brinda. Es claro que si un indicador no es Uutil para tomar decisiones no debe

mantenerse dentro del sistema de control propuesto.
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Todo sistema de medicion debe satisfacer los siguientes objetivos:

o Comunicar la estrategia.

o Comunicar las metas.

« ldentificar problemas y oportunidades.

o Diagnosticar problemas.

e Entender procesos.

o Definir responsabilidades.

e Mejorar el control de la empresa.

« ldentificar iniciativas y acciones necesarias.
o Medir comportamientos.

« Facilitar la delegacion en las personas.

e Integrar la compensacion con la actuacion.

1.4.2 LA MEDICION DE LOS INDICADORES PARA CONTROLAR LA GESTION DE LOS PROCESOS

La medicién es la accién definida mediante la cual se compara una magnitud obtenida
con un patrén preestablecido. Por lo general existe la tendencia a medirlo todo con el fin
de eliminar la incertidumbre, o, por lo menos de reducirla a su minina expresion, la clave
consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso, y para ello es necesario
seleccionar la mas conveniente para medir y asegurar que esta Ultima resuma lo mejor

posible la actividad que se lleva a cabo en cada area funcional.
Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la medicion de indicadores:

e La medicion precede al castigo
¢ No hay tiempo para medir

e Medir es dificil;

e Hay cosas imposibles de medir

e Es mas costoso medir que hacer
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Acerca del primer paradigma, la medicion precede al castigo, infortunadamente y dado el
manejo equivoco que se les da a las mediciones en la mayoria de las organizaciones,
las personas piensan que cada vez que “miden” los procesos en los cuales participan
con toda seguridad rodaran cabezas. Muchos lideres utilizan las mediciones como
mecanismo de presion y como justificacion para sancionar al personal, lo cual crea un
rechazo inmediato y, por qué no, justificado de las personas frente a la medicion. Lo
anterior es una de las causas principales por las cuales la gente “manipula” y acomoda

informacion.

Por el contrario, la medicion debe generar rangos de autonomia de decisién y accion
razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo para los lideres.
Cuando se tiene correctamente establecido un conjunto de patrones que definen el
rango de autonomia de la gestion de las personas y de las organizaciones, se contribuye

al desarrollo de las persona y de la organizaciébn misma.

El siguiente paradigma: No hay tiempo para medir, trae a la mente el comentario del
funcionario de una empresa que se quejaba diciendo: “Tras de que tengo tanto trabajo
me ponen a hacer cuadritos”. Y claro, tenia razén en la medida en que concebia el
control como algo ajeno al trabajo mismo, al quehacer normal; no se percataba de que el
mismo llevaba a cabo los controles, aunque de manera desorganizada y muy pocas

veces efectiva.

Si bien es cierto que para algunos procesos se justifica y es necesario hacer uso de
mediciones especiales y apoyarse en algunos conceptos estadisticos complejos, para la
gran mayoria de los casos basta con emplear matematicas sencillas, reglas de tres,
relaciones, sumas o restas y elementos estadisticos elementales. Es mas con emplear

gréaficos ya se pueden establecer los comportamientos previstos.

Otro paradigma que hay que revisar es: Hay cosas imposibles de medir, en este caso
hay que reconocer que en algunos casos la medicion de algunos factores, procesos,
variables o situaciones es sumamente complejas. Para lo anterior sugiero tener en

cuenta que es la excepcion y nueva regla. Y, generalmente, o que no es posible medir
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directamente se puede medir o dimensionar por sus efectos o por la incidencia que

causa en otros factores.

Con respecto al paradigma: Es mas costoso medir que hacer, tiene mucha relacion con
el hecho de considerar la medicion como algo ajeno, externo y adicional al trabajo y con
el hecho de querer “medirlo todo” y de disefiar mediciones complicadas. Se debe tener
en cuenta que solamente se debe medir la variable mas representativa o la que mejor

tipifique el o los aspectos vitales del fendmeno o proceso que se desee controlar.

1.4.3 VENTAJAS DE LA UTILIZACION DE INDICADORES PARA CONTROLAR LA GESTION DE LOS
PROCESOS.

Es posible que la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores para controlar la
gestién de los procesos se resuma en la reduccion drastica de la incertidumbre, de la
angustia y el bienestar de todos los trabajadores. De la revision bibliogréafica realizada se
ha recopilado de varios autores una muestran algunas de las ventajas asociadas al

conocimiento y utilizacién de indicadores para controlar la gestién de los procesos:

e Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un
proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider.

e Estimular y promover el trabajo en equipo.

e Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la
organizacion;

e Generar un proceso de estimulacion a la innovacién y enriquecimiento del trabajo
diario.

e Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno de los
procesos.

e Disponer de una herramienta de control sobre la gestion de los procesos para
determinar qué también se estan logrando los objetivos y metas propuestas;

e I|dentificar oportunidades de mejoramiento en aquellas actividades o procesos que
por su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

e Identificar fortalezas en las diversas actividades o procesos, que puedan ser

utilizadas para reforzar comportamientos proactivos.
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e Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la necesidad
de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

e Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las
necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

e Establecer una gerencia basada en datos y hechos generados por sus propios
procesos.

e Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades o
procesos claves de la organizacion y la gestion general de los procesos con

respecto al cumplimiento de sus metas.

Reorientar politicas y estratégicas, con respecto a la gestibn general de la

organizacion.

1.5 PrRoceso DE TRANSPORTE
Transporte, medio de traslado de personas o bienes desde un lugar hasta otro. El

transporte comercial moderno esta al servicio del interés publico e incluye todos los
medios e infraestructuras implicadas en el movimiento de las personas o bienes, asi
como los servicios de recepcién, entrega y manipulacion de tales bienes. El transporte
comercial de personas se clasifica como servicio de pasajeros y el de bienes como
servicio de mercancias. Como en todo el mundo, el transporte es y ha sido en
Latinoamérica un elemento central para el progreso o el atraso de las distintas
civilizaciones y culturas, el transporte es y ha sido en Latinoamérica un elemento central

para el progreso o el atraso de las distintas civilizaciones y culturas.

Modos de transporte:

Transporte maritimo o acuatico

Muy indicado para grandes tonelajes. Se caracteriza por altos costos y una fuerte
concentracion de capital. La industria portuaria se ha transformado pasando de ser
intensiva en mano de obra a intensiva en capital. La infraestructura viaria de una region o

incluso de todo un estado puede condicionar la competitividad.

22



Capitulo 1: Marco tedrico, basada en la gestion por procesos EMCARGA

Empresa de Cargas por Camiones
UEB Camiones Ci

Transporte ferroviario

Idoneo cuando deben efectuarse grandes movimientos de mercancias a largas
distancias. Tiene a su favor su capacidad para transportar las grandes cargas pesadas, y
la creciente saturacion de las carreteras y el elevado costo social del trafico por
carretera, tanto en lo que se refiere a la destruccién del medio ambiente como a la
siniestralidad. Tiene su mayor competidor en el trafico por carretera, sobre todo a
distancias relativamente cortas. Ha experimentado modificaciones profundas con la
generalizacion del transporte contenerizado y la creciente implantacion del transporte

intermodal.
Transporte aéreo

Por tratarse del medio mas rapido (900 Km/h los aviones JET), es el sistema preferido
cuando se trata de envio de mercancias urgentes, perecederas o bien aquellas de gran
valor y poco volumen. Sus elevados costos reducen su utilizacion a unos productos

bastante determinados.
En los dltimos afios ha aumentado su contribucion a la cadena de transporte debido a:

e introduccion de aviones de gran capacidad,
e importantes mejoras introducidas en las terminales de carga aérea,
e creciente incorporacion de potentes servicios de comunicacion.

Transporte por carretera

Muy importante para partidas urgentes, ya que después del transporte aéreo constituye
el medio mas rapido. Los camiones siguen siendo el modo de transporte terrestre mas
empleado (hasta ahora resulta ser mas flexible, mas rapido y mas econémico dentro de

ciertas distancias).
Amenazas y restricciones a las que tiene que enfrentarse:

e aumento de los peajes e impuestos,

e restricciones de velocidad,
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e prohibiciones de transito a horas y dias determinados,
e restricciones de emanaciones toxicas,
e saturacion de las carreteras.

Transporte intermodal

Se trata de una formula que combina dos o méas sistemas de transporte. Generalmente
relaciona la carretera y el ferrocarril. Existe también la posibilidad de una intervencion
multiple en cuanto a vias de transporte (Ej.: carretera — ferrocarril — maritima) para
efectuar el traslado de una misma partida de un pais a otro. Sistema de carga

fundamental: contenedor y caja movil.
Clasificacion de los modos de transporte :

Modo de transportacion: Por carretera, Ferroviario, Maritimo o Acuatico, Fluvial, Aéreo,

Por tuberias.

Posibilidades de propulsion:

Autopropulsados (locomotoras, coches motores, camiones, autos, buques, aviones, etc.);
Sin propulsion propia (vagones ferroviarios, remolques, etc.).

Frecuencia de trabajo:

Temporal o transitorio (camion, locomotoras, etc.);
Continuo (tuberias, teleféricos).

Compactibilidad:

Unitarios (dmnibus, camiones, buques);
Acoplados o Multiples (locomotoras con vagones, camiones con remolque).

Tipo de motor o instalaci6on enerqgética:

Eléctricos, Motor de Combustion Interna, Turbina, Vapor, Otros.
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1.6 GESTION DE LA TRANSPORTACION
En Cuba, el parque automotor a pesar de que se esta modernizando, se caracteriza por

proceder de diferentes zonas geograficas y por tener un variado conjunto de técnicas de
fabricacion, lo que unido al envejecimiento técnico ocasionado por el prolongado periodo

de explotacion.

La eleccion del tipo de transporte con que va a operar la empresa es una decision que
influye directamente en el precio de los productos, los precios de entrega y la
puntualidad, asi como el estado de las mercancias cuando viene al cliente.

El transporte tiene como funcién transportar aquellos productos comprados poruna
empresa y realizar los transportes internos y externos de los productos

Comercializados. (Fernandez, 1997)

La planificacion del transporte se realiza a través de las siguientes tareas:

e Seleccionar el tipo de transporte.

e Buscar y negociar las mejores ofertas.

e Trazar las rutas.

e Ordenar y dirigir las expediciones.

¢ Negociar las reclamaciones por pérdidas o dafios.

e Comprobar la factura de los transportes.
Para lograr sistemas de transportes eficientes es preciso conseguir que:

e Exista un equilibrio entre la rapidez y el costo de transporte.

e Reducir al minimo de los costos indirectos: empaquetado, embalaje, carga y

descarga.

e La gestion de existencias debe condicionar el tipo de transporte a elegir.
Es importante considerar la forma de transporte mas provechosa. Cada dia son mas

utilizados los sistemas de transporte combinado o multimodal, estas decisiones y sus
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implicaciones sobre otros elementos de la distribucion tales como el almacenamiento y el
volumen de existencias deben considerarse. (Amarales, 2005)

Actualmente el modo mas utilizado es el automotor. Dentro de las principales ventajas de
este tipo de transporte se encuentran su alta maniobrabilidad, ofrece la posibilidad del
servicio puerta - puerta, presenta gran flexibilidad operativa, sus costos son
relativamente bajos en las transportaciones a cortas distancias y también fungen como
complemento de los deméas medios de transporte. Sus limitaciones principales radican
en que durante el desarrollo de sus actividades expulsa a la atmosfera grandes
cantidades de gases, presenta limitada capacidad de transporte, sus costos de
reparacion y mantenimiento son altos. (Amarales, 2005)

Durante la planificacion de esta actividad la empresa debe haber hecho un andlisis de la
demanda de transportacion, a partir de la cual sabra si estd o no en condiciones de
satisfacerla de acuerdo a sus capacidades de medios de transporte.

La gestion del transporte muestra una tendencia a la subcontratacion, donde juegan un
papel importante los operadores logisticos, que no solo se encargan de la transportaciéon
sino que hoy también asumen otras tareas entorno a la logistica en general. Otra
tendencia de las organizaciones en la actualidad es la subcontratacion de este servicio a
empresas especializadas, con el objetivo de disminuir los costos de la empresa.
(Amarales, 2005).

1.7CONTROL DE LA TRANSPORTACION
Para el analisis del proceso de transporte se deben definir las relaciones econémicas y

juridicas y el medio geografico en que el sistema de transporte se desenvuelve y se
precisa el nivel alcanzado en la esfera cientifico-técnica. Como elementos técnicos y
operacionales se estudian los volimenes de carga, que genera o recibe el sistema y sus
aspectos principales del trafico, es decir, la distancia, regularidad en el tiempo, grado de
masividad o dispersion y otros elementos. (Conferencia, Logistica Tema | El Transporte

de Carga).

Se examinan segun la estructura de participacion de los modos de transporte en su

ejecucion el trafico y la carga transportada .También se analiza la fuerza de trabajo y los
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indices de productividad, los indices técnicos de explotacion y los costos y tarifas segun
los modos y los medios fundamentales, de acuerdo a las estadisticas y registros
contables disponibles. Una caracteristica de la etapa de andlisis del diagnéstico es la
descomposicion detallada de los elementos constitutivos del sistema y el medio
geografico, antecedentes y evaluacion de su desarrollo, las relaciones econdmicas y los

aspectos técnicos.

El proceso de sintesis se desenvuelve en un sentido contrario al anterior, es decir, se
procede a unificar los aspectos complejos analizados y se integran para efectuar
primeramente la caracterizacion general del sistema en su conjunto y en particular, de
sus factores mas relevantes. Las definiciones asi obtenidas permiten determinar cuéles
son y en qué medida influyen los cuellos de botella, que frenan el normal
desenvolvimiento del sistema, cuantificAndose también las reservas utilizables. Todos
estos factores resultan esenciales para fundamentar las proposiciones encaminadas a la
elevacion de la eficiencia, lo que constituye uno de los resultados principales del

diagnéstico del sistema de transporte.

1.8 INDICADORES DE LA TRANSPORTACION
Para medir, controlar o diagnosticar la actividad del transporte existen varios indicadores

(ver Torres Gemeil /Colectivo de Autores, 1990). Quienes desde el punto de vista
cualitativo proponen que deben tenerse en cuenta, por lo menos los cinco indicadores de

la Transportacion:

e Seguridad e Rapidez e Puntualidad |e Regularidad |e Comodidad

El dltimo de ellos (comodidad), es especialmente para el transporte de pasajeros.

Mientras que con ese mismo criterio el Dr. Reynol Hernandez Meden de la Universidad
de Matanzas propone en tres sistemas los Principales Indicadores Cuantitativos de la

Transportacion para la evaluacion de la produccion del transporte y su eficiencia.
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Dadas las peculiaridades de esta actividad han conducido al establecimiento de un

elevado numero de indicadores especificos:

Sistema de Indicadores

Descripcion del Sistema de Indicadores

Indicadores
individuales

l) TECNICOS

Relacionado principalmente con las caracteristicas
de los equipos de transporte y los medios de
manipulacion, y con las normas de consumo de los
mismos, asi como con las necesidades,
cumplimiento y calidad de los mantenimientos
técnicos y reparaciones del material rodante.

Relacionados con el
funcionamiento
técnico del Medio de
Transporte.

I) EXPLOTACION U
OPERACIONES

Incluye el conjunto de indicadores requeridos para
la organizacion del proceso de transportacion, es
decir, la organizacion de la compleja relacion entre
los medios de produccién, objetos y medios de
trabajo involucrados en las operaciones de
transportaciéon, pero muy en particular, la
organizacion racional del material rodante.

e de recursos
(medios) de
transporte

e resultativos

e de utilizacion (o
aprovechamiento)

e de rendimiento

l1l) ECONOMICOS

Relacionados con la planificacion de la produccion
y sus resultados, destacando el estado financiero
de la actividad y los gastos de recursos
consumidos en su ejecucion.

e Costo por
tonelada—kilémetr
0 (Ct-Km)

e Costo por
tonelada (Ct)

1.9 CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO 1:
En este capitulo se realizé una revision bibliografica y se llegd a la conclusién que:

1. Un Sistema de Control de Gestion (SCG) garantiza la eficiencia y eficacia ademas

del control de los procesos de la entidad.

2. La utilizacién indicadores para controlar la gestion aporta numerosas ventajas a la

organizacion.

3. Los indicadores de transporte miden, controlan o diagnostican la actividad del

transporte.
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CAPITULO 2: MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL PARA EL PROCESO DE TRANSPORTACION
DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS

Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo realizar una breve caracterizacion general de la
UEB Camiones Cienfuegos, se describe el proceso se analiza los problemas que
presenta el proceso de transportacion, siendo este el mas importante de la UEB,

guedando estructurado como se muestra en la figura 2.1.

UEB Camiones Cienfuegos

Caracterizacion
General

Descripcion general
del Proceso de
Transportacion

Procedimiento para el Control de la Gestion por procesos

Figura 2.1: Hilo Conductor .Fuente: Elaboracién Propia

2.1 CARACTERIZACION GENERAL DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS
La UEB Camiones Cienfuegos creada mediante la Resolucién No 136/2014 de fecha 22

de enero de 2014 dictada por el Ministerio de Economia y Planificacion se autoriza

mediante conversién y fusién la creacion de la Empresa de Camiones Cienfuegos,
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integrada a la Empresa Servicio de Expreso en la Unidad Empresarial de Base
Camiones Cienfuegos con domicilio legal fijado en Carretera de Rodas Km. 7 %
Cienfuegos, municipio y provincia Cienfuegos, de subordinacion a la Empresa Servicio
de Expreso. Se encuentra ubicada en el Consejo de Defensa del Barrio Paraiso Zona
No. 062701 Cienfuegos. Que la Resolucion No 136/2014 de fecha 22 de enero de 2014
dictada por el Ministerio de Economia y Planificacion define el Objeto Social de la
Empresa Servicio de Expreso quedando entre otro enunciado y otro no limitado a tenor

de otras legislaciones:

Objeto social:

Brindar servicios de transportacion de cargas por via terrestre en todas sus modalidades.
Mision:

"La Empresa de Carga por Camiones tiene como Misién: Dirigir, coordinar, controlar,
supervisar y Evaluar, la gestion técnico productivo, econémico, Financieros, comerciales
y de recursos humanos de las UEB que la integran, para asegurar la calidad Requerida

en la prestacion de servicios de carga por Camiones.”
Visién:

“Somos una empresa de referencia nacional por el perfeccionamiento logistico de
nuestro transporte automotor ademas mantenemos la condicion de Transportista
Distinguido por la profesionalidad y la excelencia de nuestro servicio con tecnologias que

garantizan la satisfaccion de los clientes.”

En el Anexo 1 se muestra la estructura organizativa de la UEB se define por direccion, 5
grupos: organizacién y desarrollo, Comercial, Ingenieria y Logistica, Contabilidad y

Finanzas, Capital Humanos.

El Mapa General de Procesos que se muestra en el Anexo 2 representa graficamente
los procesos estratégicos, claves y de apoyo que rigen la organizacion. El proceso que
permite dar cumplimiento a la mision de la UEB es el Transportacion.
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La UEB cuenta con una plantilla aprobada de 210 trabajadores de ella cubierta 193

desglosada de la siguiente forma.

Tabla 2.1: Plantilla de la UEB
Fuente: Elaboracion propia

Areas Plantilla |Cubierta [% Cubierta
Direccion 4 4 100%
S;l;zcr)rOI?Oe Organizacion 'y 5 4 100%
Gestion de Capital Humano |5 4 80%
Contabilidad y Financiera 7 7 100%
Comercial 4 4 100%
Operaciones 120 102 85.0%
GPS 9 6 66.66%
Logistica e Ingenieria 56 45 80.35%
210 176 83.80%

Tabla 2.2: Desglose por Categoria Ocupacional
Fuente: Elaboracién propia

Cantidad

Dirigentes 5

Técnicos 33

Servicio 8

Operarios 130
Total 176
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Del total del personal de la UEB un 2.84 % son Dirigentes, el 18.75 % son Técnicos, el
4.54 % de Servicios un 73.76 % Operarios, la mayor fuerza de trabajo son los Operarios,

como se visualiza en la figura 2.2.

73,76%

18,75%

4%

Y]
L)

Dirigentes Técnicos Servicio Operarios

Figura 2.2: Composicién de la fuerza de trabajo de la UEB por categoria ocupacional.

Fuente: Elaboracién propia
Dentro de sus Principales Proveedores y clientes se encuentran:
Proveedores:

AUSA, MSV Servicios, Sitrans, Divep, AXEES, Cimex, Copextell, Universal, Geocuba,
SasaCaibarien, Sasa Villa Clara, Carnico, Sumarpo, Transporte, Cubalub, Castrol, Fondo

de Bienes Culturales.
Clientes:

Mixta cementos Cfgos SA, Apicola Cfgos, Asegem habana, Complejo de servicios de la

salud, Corporaciéon cubaron Santiago Cuvenpetrol s.a., Emp agroindustrial de grano
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Aguada, Empcomerc. productos universal Cienfuegos, Emp comercial del cemento UEB
Cfgos, Emp comercializadora Escambray, Emp de cemento martires de Artemisa
,Azumat, Emp logistica agropecuaria, Emp Oleohidraulica Cfgos ,Emp Porcina Cfgos,
Emp prov. de abastecimiento a la educaciéon ,Emp prov. de mtto y construccion Cfgos,
Empresa agropecuaria rodas ,Empresa de la sal, ensal, Empresa de productos lacteos
Escambray, Empresa de suministros médicos, Empresa del papel UEB Pulpa Cuba

Sucheljovel , Fabrica de piensos ,Grupo Labiofam glucosa Cfgos Sucursal comercial
caracol Cfgos ,Tecno azucar Cfgos , UEB Acinox Cfgos ,UEB cereales Cfgos ,UEB
Divep Cfgos ,UEB Pastas alimenticias Cfgos ,UEB Provari Cfgos, UEB Sumarpo centro
,UEB Vias y puentes Cienfuegos ,Empresa de productos Lacteos Escambray ,Ronera
Santa Cruz del norte Transcontenedores, Enoc , UEB Acinox Cfgos , UEB Asegem
Cfgos , UEB cereales Cfgos

2.1.2. DESCRIPCION GENERAL DEL PROCESO DE TRANSPORTACION

El proceso de transportacién comienza su ejecucion cuando el chofer recibe la indicacion
de la transportacion que debe realizar por parte del operativo del puesto de mando, se le
hace entrega de la documentacion establecida ver Anexo 3 (hoja de ruta ,carta porte), el
chofer coge salida de la base pasando por el local de puesto de mando ,donde el
operativo le escribe en la hoja de ruta , la ruta a transitar, y el técnico de sistema de
gestion y control de flotas (GPS) le da salida en la hoja de ruta poniéndole la hora y
percatandose de que el GPS esté funcionando correctamente, una vez dada la salida de
la base el chofer se debe dirigir a lugar de carga donde debe poner los horarios de
llegada en la hoja de ruta y carta porte ,ademas debe esclarecer la hora que comienza
carga y la hora que termina, debe recoger el conduce ver anexo 4 ya que este es la
constancia de que se realiz6 el viaje , una vez terminado de cargar este debe dirigirse al
lugar de descarga donde debe realizar el mismo llenado de la carga ,en la
documentacion ,debe escribir la hora de llegada , hora que comienza la descarga y la
hora que termina, cuando el vehiculo llega a la base ,servicia combustible y cambia GPS
,este cambio registra los km recorridos y combustible que debia serviciar ,después el

operativo 2 de puesto de mando le cambia los documentos introduciendo al programa
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zafiro los datos de carta porte y hoja de ruta ,la introduccion de estos datos al programa
permite que otros departamentos puedan utilizar los mismos para realizar analisis

posteriores de indicadores ,pagos etc.

La proyeccién estratégica de la UEB tiene identificada las Amenazas y Oportunidades,
asi como las Debilidades y Fortalezas, de ellas se seleccionaron algunas Debilidades y

Oportunidades que tienen en gran medida relacion con el objetivo general de la

investigacion presente.

1. Profesionalidad de los trabajadores 1. No tener implantado un sistema de
2. Flujo productivo organizado ' gestion de calidad

8. Usodela |nformat|ca . 2. No se realizan estudios de

4. Tener un sistema de pago que estimula la Investigacion y Desarrollo y de
produg:cu_)n : organizacion del trabajo.

5. Principal transportistas de cargas por 3. Deficiencia en la apariencia personal

carreteras en el territorio.

6. Realizar las transportaciones de cemento 4
S.A. '
7. Estabilidad de los directivos y los

trabajadores de la UEB.

del chofer.

Deficiencia en la recalificacion y
escasez de la fuerza de trabajo para el
mantenimiento y reparacion de los
vehiculos.

8. Posicion economica en crecimiento 5. Necesidad de elevar el nivel cultural de
la fuerza de trabajo.

1. Contar con la licencia Operativa del 1. Incumplimiento de contrato por parte de

servicio Publica. los suministradores.

2. Diversidad de Clientes. 2. Las tarifas no permiten cubrir los costos

3. Ubicacion de un territorio generador de de explotacién de los equipo.

cargas

4. Haber sido seleccionado como empresa

priorizada dentro del territorio

La UEB se encuentra con una estrategia adaptativa, y la solucion estratégica general es
aprovechar ain mas las fortalezas y oportunidades, para minimizar las amenazas y

debilidades planteadas anteriormente.
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En la UEB en el periodo analizado de transportaron 671441.121 toneladas por producto

distribuido de la siguiente manera

Tabla 2.3: Toneladas transportadas
Fuente: Elaboracion propia

R

Mieles 6613.50

Volteo 481732.66

Agua y Alcohol 4882.051

Carga General 179212.91
Mieles

Aguay Alcohol
1%

Figura 2.3: Cargas transportadas por tipo de transportacion. Fuente: Elaboracion propia
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Como se evidencia en la figura las cargas menos transportadas son las mieles, agua y

alcohol, siendo los volteos los de mas explotacion aportando a las base un 72 % de total
de la toneladas.

En el aflo 2015 la UEB generd un total de ingresos de $7.724,0 (Miles de Pesos),
alcanzando una utilidad de $1.865,1(Miles de Pesos), generando gastos totales
de$5.858,9(Miles de Pesos).Las ventas netas por $7.493,7(Miles de Pesos), ademas

gasta $0.75 por cada peso de ingreso y el gasto salario por peso de valor agregado bruto
se comporta $0.32.

En el 2015 la produccion mercantil y pérdida de transportacion se comportaron como se
muestra en la figura 2.4.

800.000,00
700.000,00
600.000,00
500.000,00
400.000,00
300.000,00
200.000,00
100.000,00

EPRODUCCION
MERCANTIL

mPERDIDA EN
TRANSPORTACION

Figura 2.4: Comportamiento de produccién mercantil y perdida en transportacion en la
UEB Camiones. Fuente: Elaboracion propia.

La UEB cuenta con un parque de 76 equipos tractivos desglosados de las siguientes
formas:

Camiones NorsBens con remolque: 19

Cunas Ivecos con semirremolque: 14
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Cufas Internacional con semirremolque: 19

Cuias Howo con semirremolque: 24

Esto genera un gasto de combustible de aproximadamente 103048.67 litros al mes.

En el andlisis de algunos indicadores se demuestra que existe una variabilidad en el

periodo analizado, como se muestra en la siguiente figura 2.5

Carga —+— Plan —=— Real KMcon —+—Plan =—Real
transportada carga
-
S M T —0—-_._._._.-=—._._:_._.-o A P = " — -i—-—-=

' o F & & S P R R
© £ S e D e e S o D R i R oF & o & &
& P & @Y o o o &

Distancia
recorrida total #—Flan —=—Real
#hhi‘_—h_"‘_—':—"_—‘.‘_'_'.h'_‘.‘_'_:

Figura 2.5: Comportamiento de indicadores en la UEB Camiones. Fuente: Elaboracién

propia

Como se muestra en la figura anterior la UEB tiene un comportamiento inestable en la
ejecucion del proceso de transportacion, ademas se ve como existe una disminucién de
los indicadores analizados carga transportada y km con carga, esto se debe a la falta de
planificacion por parte de los directivos ya que en varias ocasiones la cargas no se llegan

a transportar generando que el vehiculo viaje vacio.

En el analisis de cierre de afio realizado en la UEB, se discuten los problemas que
provocaron que en afio 2015 se incumplieran en el desempefio del proceso de

transportacion, analizando los indicadores y concluyendo que la mala gestion por parte
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de la directiva, el proceso de transportacion sufre de mala coordinacion provocando que
no se cumpla con los clientes y de esta manera se ve afectada la calidad del proceso.
Una vez culminado dicho analisis, no se tomaron acuerdos para solucionar los
problemas, por lo que no se toman en cuenta, realizando un analisis poco profundo de
las deficiencias detectadas.

En la figura 2.6 donde se muestra los resultados de los primeros 4 meses del 2016 se
evidencia que no estan detallados los procesos hacia los cuales debe regir su gestion.

o000 ._Cargatransportada Km con carga
_.--""".-"""--._
60000 _________._-.""'—H-H_ - “'--..._. 120000
0000 = ’ 100000
40000 l\*f.— 20000 ~— a5
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Figura 2.6: Comportamiento de indicadores en la UEB Camiones. Fuente: Elaboracion

propia
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Los resultados del primer trimestre son similares al afio 2015 por lo que se propone
implementar un procedimiento de control de gestion por procesos, enfocados al proceso

de transportacion, que permita mejorar el control y aumente el desempefio.

2.2 METODOLOGIAS PARA LA IMPLANTACION DE LA GESTION POR PROCESOS.

Diferentes metodologias y procedimientos han sido propuestos por varios autores: AT&T
(1988), Black (1985), Gibson 1991-1992), Hammer y Champy(1993), Kane (1986 y
1992), Pall ( 1987), Riley (1989), Rummler (1992), Schlesiona (1988) y Zachman (1990),
Juran (1999), Harrintong (1997), Pons, R & Villa (2003)., ISO 9000:2000, que de
cualquier forma sirven de guia a las organizaciones para desarrollar su gestion con un

enfoque basado en procesos.
Se estudiaron de estas metodologias y procedimientos los siguientes:

e Metodologia de Gestidén de la Calidad de los Procesos (PQM). (Juran, J ,5ta E,
2000)

e Metodologia para la Mejora de los Procesos de la Empresa (MPE), Harrington,J
,1997).

e Metodologia de implementaciéon del Enfoque basado en procesos, ISO 9000:2000

e Procedimiento para la Gestion por Procesos, (Nogueira ,Rivera, 2002).

e Procedimiento para la Gestion por Procesos, (Pons, R & Villa, E, 2003).

e Procedimiento para el Control de la Gestion por procesos, (Brito Brito, A, 2011).

El estudio de esto procedimientos evidencio, que los autores han propuesto enfoques
metodoldgicos similares, concordando todos que la identificacion, descripcion, analisis,
medicion y mejora de los procesos son elementos indispensables para implantar un
enfoque basado en proceso, se debe sefalar que estas metodologias difieren en
algunos elementos como el numero y orden de la secuencia logica de actividades, el

nivel de detalle, utilizacion de términos, énfasis en la mejora continua, etc.

2.3 SELECCION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS.
El procedimiento seleccionado en la investigacion para implementar un sistema de

Control de Gestidn por procesos estd basado en el ciclo gerencial basico de Deming
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resultado este de las experiencias y recomendaciones de autores prestigiosos en esta
esfera, tales como: Cosette Ramos (1996), Juran (2001), Canta (2001) Pons & Villa
(2006) y Eulalia (2006), que de una manera u otra conciben la gestion de los procesos
con enfoque de mejora continua, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma,

denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse,Improve, Control).

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:
Naturaleza de la actividad ¢ Brinda valor agregado?

¢, Cuales son las exigencias del cliente en relacion con la actividad?

¢, Como se realiza la actividad y como identificar sus riesgos y problemas?

¢, Qué soluciones se pueden minimizar los riesgos o proponer para tales problemas?
¢, Como puede ser mejorada la actividad y quien tiene que hacerlo?

¢, Qué tipo de cambio se requiere?: ¢ Incremental o radical?

El mismo muestra un disefio basado en las fases elementales de implantacion de

cualquier proceso de control clasico:

e Identificacion de los criterios o indicadores a medir, tanto de la actuacion real
como de lo deseado. Esta etapa se inicia con la definicion de los objetivos a medir
y como cuantificarlos. Para ello se debe determinar las areas criticas de la
actividad de la organizacion relacionadas con las acciones necesarias para la
consecucion de los objetivos y por el establecimiento de criterios cuantitativos de
evaluacion de las acciones en tales areas y sus repercusiones en los objetivos
marcados;

e Definicion de los procedimientos de comparacion de los resultados alcanzados
con respecto a los deseados. En esta etapa se fijan los intervalos de control de
cada criterio y sobre los cuales se establecen las comparaciones de sus

desempeiios obtenidos.
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e Andlisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones

correctoras.

Otras metodologias se basan en la implantacion solamente de los indicadores de gestion
como los Unicos responsables de llevar el control sin los planes de acciones remédiales

o de seguimiento para el perfeccionamiento del sistema de control.

Por tal motivo, en esta investigacion se ha seleccionado el procedimiento, disefiado por
Brito,Brito (2011), ya que al desarrollar un sistema de control de gestion por procesos,
este le permite a la organizacion de una forma muy simple realizar una valoracién de los
aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos fundamentales con una vision

preventiva y prospectiva, el cual se observa en la figura 2.7. .

IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

ANALISIS ESTADO ANALISIS COMPARACION
ACTUAL PREVENTIVOS Y CON PROCESOS

DDNCDEATI\/NC CINII ADEC

VERIFICAR

ACTUAR

Figura 2.7: Procedimiento para el Control de Gestidén por procesos. Fuente: Brito, Brito
2011.

Este procedimiento de mejora no tan riguroso, que ha sido comprobado con éxito en

otras organizaciones, tanto productivas como de servicios, este propicia la utilizacion y
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adopcién de un lenguaje comun y universal para la solucion de problemas, que

facilmente puede ser comprensible para todos los miembros de la organizacion.

Para la eleccion de este procedimiento se tuvieron en cuenta las etapas del proceso
antiguo de control, asi como se vinculan con los enfoques modernos de gestién por
procesos y de progreso continuo del desempefio de los procesos generales de la

organizacion.

Este permite a la UEB concentrar la atencion a los procesos y controlar su desempefio

con el proposito de obtener resultados deseados: cumplimiento de su visién y mision.

2.4 DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS.
La seleccion del procedimiento que se muestra en la figura 2.6 tiene como precedentes

las metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras (1996); Trishler
(1998), Zaratiegui (1999), Amozarrain (1999), Nogueira Rivera,(2002), Pons, R & Villa, E,
(2003), & (Pérez Campafia, M, 2005), lo que considera que, un proyecto de mejora de
procesos se compone de tres fases: analisis del proceso, disefio del proceso e

implementacion del proceso. El procedimiento seleccionado tiene como objetivos:

1. Diseiar los procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la
empresa.

2. Conseguir que todos los miembros de la organizacion se concentren en los
procesos adecuados y en el sistema de control de su gestion.

3. Mejorar la efectividad, eficiencia, eficacia y productividad del proceso para que
el trabajo se realice mejor, de una forma mas rapida y mas economica.

4. Crear una cultura que haga del sistema control de gestidn por procesos una
herramienta importante de los valores y principios de todos los miembros de la

organizacion.

2.4.1 IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS PROCESOS.

Una de las inquietudes principales de la administracion es el control de los procesos que

se establecen en la organizacién. Una de las herramientas mas eficaces esta dada por
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un conjunto o cuadro de indicadores adecuado e integral que nos permita saber en todo

momento en que condiciones estan desarrollandose los procesos.

Para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, se debe realizar
como primer paso, reflexionar sobre cuales son los procesos que deben conformar el
sistema, es decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del
sistema, el objetivo de este paso consiste en identificar y clasificar los procesos
existentes en la organizacion objeto de estudio, para enfocar el sistema de control de

gestion por los procesos identificados.

La identificacion y seleccion de los procesos a formar parte en la estructura de procesos
de la empresa no deben ser algo superficial, y debe surgir de una reflexion acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizacion y de cédmo éstas intervienen y se

orientan hacia la consecucion de los resultados.

Anteriormente en el capitulo 1 se analizaron algunas definiciones de proceso y de las
clasificaciones utilizadas en la organizacibn como en el mapa de procesos de una
organizacion, que viene a ser como la representacion grafica de la estructura de

procesos que conforman el sistema de gestién de la entidad.

Estas categorias de procesos permiten la comprension, analisis y mejoramiento
sucesivo, asi como su clasificacion por nivel de importancia, impacto, participacién de
areas y personas, y tamafio, entre otros criterios que permitan concentrar los esfuerzos

de Control y Gestidn en los procesos vitales del negocio.

En la figura 2.8 se puede ver la clasificacion de procesos, de manera gréafica y jerarquica
mediante circulos concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos. Lo
relevante de este andlisis consiste en la demostracion de cOmo existen procesos que
contienen a otros y es vital identificar aquellos que no son contenidos por ningun otro, asi

como aquellos que éstos contienen.
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PROCESOS

OPERACIONES

Figura 2.8: Jerarquizacion de los Procesos por nivel de profundidad. Fuente: Solano
(2009)

Se le denominan Macroprocesos a aquellos procesos de mayor nivel o tamafio, desde
los cuales se estableceran los indicadores para el siguiente nivel, que llamaremos
Procesos (0 Subprocesos), los cuales a su vez contienen los Procedimientos de trabajo
mediante los cuales se realizan las Actividades, conformadas a su vez por Operaciones,
gue son la suma de las Tareas que se ejecutan en cada puesto de trabajo. En esta

figura 2.8 presupone las condiciones siguientes:

e Los Macroprocesos estan compuestos de una serie de procesos 0 subprocesos;
e Los Procesos estan compuestos por un conjunto de subprocesos u operaciones;
e Los Subprocesos estdn compuestos por operaciones;
e Las Operaciones estan compuestas por Actividades vy,

e Las Actividades compuestas por las Tareas de trabajo.
Construir el MAPA DE MACROPROCESOS requiere:
o Realizar previamente el inventario de todos los procesos y actividades que se
desarrollan en la organizacion.

e Elegir nombres para los procesos, que sean representativos y puedan ser

comprendidos por todos los implicados.
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e Garantizar la coherencia y contribucion a la mision y a la estrategia global de la
organizacion de todos y cada uno de los Macroprocesos identificados.
¢ Incluir la totalidad de las actividades que se realizan en alguno de los procesos
que los componen.
e Tener un numero razonable de Macroprocesos, de forma que pueda visualizarse y
entenderse facilmente (orientativamente, no menos de 10 procesos ni mas de 25).
e Se puede partir de listas afines en el sector en el que trabaja la organizacion,
aportando las particularidades propias.
Se debe establecer correctamente los indicadores de gestion, cuando se cuenta con una
identificacion de los procesos clasificados en niveles similares, es creando los
indicadores iniciando por los Macroprocesos. Para concretar el alcance de un proceso
desde el enfoque de sistema, lo primero que se debe tener en cuenta es identificar cual
es su resultado o salida (Bien o Servicio), esto se puede realizar mediante la herramienta
SIPOC. Esta herramienta relaciona las entradas, los proveedores, los subprocesos, las
etapas o actividades del proceso, las salidas y los clientes para ver el proceso en todo su

conjunto y sus relaciones con otros procesos.

Es esencial que lo primero de lo cual se tenga y se mantenga informacion actualizada
sea la relacion entre resultados del proceso y la satisfaccidon de sus clientes que lo

reciben; esta relacién se comienza a controlar a partir de su eficacia.

Para desarrollar esta etapa del procedimiento se proponen todas aquellas herramientas
gue sirvan para recopilar la informacion inicial de los procesos de la Empresa como:
Cuestionarios, Tormenta de ideas, Método Delphi, Paretto, Diagramas de Flujo e
Inventario de Procesos. Las mismas se utilizan ademas para la valoracion de la

importancia de los procesos identificados.

En funcién de la cantidad de procesos identificados es necesario iniciar el estudio por
aquellos procesos sean relevantes en los resultados de la empresa y que mas incurran

en la satisfaccion de sus clientes.
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Por lo que es necesario recordar que la identificacién, representacion e informacién
relativa a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de
procesos, si no que a traves de la descripcion individual de los mismos, se puede aportar
informacion relativa a sus condiciones, relaciones y medidas que van a permitir su

control a un nivel muy particular.

2.4.2 DOCUMENTACION Y ESTUDIO DE LOS PROCESOS
La descripcién o documentacion de los procesos se puede llevar a cabo a través de un
diagrama, donde se pueden representar sus actividades u operaciones fundamentales

de manera grafica e interrelacionadas entre si.

En su descripcion se debe permitir una apreciacion visual del flujo y la continuidad de las
operaciones del proceso, incluyendo sus entradas y salidas necesarias, asi sus limites,

sus responsables y actores que intervienen en dicho proceso.

Un aspecto fundamental en la documentacion de un proceso es la importancia de
ajustarse al nivel de detalle necesario sobre la base de la eficacia de los procesos. Es
decir, la documentacién necesaria sera aquella que asegure o garantice que el proceso
se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el objetivo debe estar

encaminado a obtener en dicha documentacion toda la informacion necesaria para ello.

La ausencia de una documentacién en detalle de una o varias operaciones impliquen
gue un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacién deberia plantear o

replantear el grado de descripcion documental respecto al proceso en cuestion.

No se debe olvidar que es deseable que la documentacién de las operaciones de un
proceso sea agil, manejable y de facil consulta e interpretacion por las personas

afectadas o que ejecutan dichos procesos.

La utilizacion de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las organizaciones
para describir sus procesos u operaciones pero no reune toda la informacion necesaria
de un proceso, pero existen otras herramientas que complementan la documentacion

clasica, con una descripcion mas profunda con mayor carga literaria.
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Se refiere en este caso a la Ficha de un Proceso.

La Ficha de Proceso es considerada como el soporte de informacién que procura
agrupar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control y destacar la gestion de

las operaciones definidas de un proceso.

La informacién a incluir dentro de la ficha de proceso, puede ser diversa y debera ser
decidida por la propia organizacion, parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria

para permitir la gestion de sus procesos.

Ademas de la identificacion del propio proceso, y de otra informacion relevante para el
control documental, aparecen términos tales como la mision del proceso, su alcance, las
interrelaciones a través de las entradas y salidas, los riesgos implicitos en sus
operaciones y las causas que los provocan, los indicadores con sus variables de control,
etc., asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el

mismo.

En la ficha se rednen o definen aquellos conceptos que han sido considerados
relevantes para la gestion del proceso y que una organizacion puede optar por incluirlo

en dicho documento correspondiente. Ver figura 2.9

Mision: es el proposito del proceso. Hay que preguntarse ¢ Cual es la razén de ser del
proceso? ¢ Para qué existe el proceso? La mision debe inspirar a los indicadores y la
tipologia de resultados que interesa conocer.

Propietario del Proceso: es la funcion a la que se le asigna la responsabilidad del
proceso y, en concreto, de que éste obtenga los resultados esperados (objetivos). Es
necesario que tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para implicar y
movilizar a los actores que intervienen.

Limites del Proceso: los limites del proceso estdn marcados por las Entradas y las
Salidas deseadas, asi como por los proveedores (quienes dan las entradas) y los
clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el
resto de procesos, y es necesario asegurarse de la coherencia con lo definido en el
diagrama de proceso y en el propio mapa de procesos propuesto. La exhaustividad en
la definicion de las entradas y salidas dependera de la importancia de conocer los
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requisitos de su cumplimiento.

Alcance del proceso: aunque deberia estar definido por el propio diagrama del
proceso, el alcance pretende establecer la primera operacion (inicio) y la ultima
operacion (fin) del proceso, para tener nocion de la extension de las operaciones en la
propia ficha.

Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implicitos en la realizacion de
cada una de las operaciones del proceso. Estos riesgos pueden ser perjudiciales tanto
para la fuerza de trabajo, los medios, asi como para los objetos de trabajo u otros
procesos que pueden afectarse de suceder alguno. Conjuntamente con estos riesgos
en la ficha se deben definir las causas que lo pueden provocar, las medidas para
solucionarlos y los responsables de controlarlos y registrarlos en caso de ocurrir.

Inspecciones: se refieren a las inspecciones sistematicas propuestas que se deben
hacer en el &mbito del proceso con fines de controlar y minimizar la ocurrencia de los
riesgos. Estas inspecciones pueden realizarse en cualquier etapa del proceso, y debe
estar acompafiada del responsable de ejecutarla y el criterio de aceptacion o rechazo
de la misma.

Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medicion y seguimiento de
como el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision. Estos indicadores van a
permitir conocer la evolucion y las tendencias del proceso, asi como planificar los
valores deseados para los mismos. Conjuntamente con los indicadores se definen su
forma de calculo, el intervalo de control y la frecuencia con que se proponen las
mediciones del mismo y de sus variables.

Variables de control: se refieren a aquellos pardmetros sobre los que se tiene
capacidad de actuacién dentro del ambito del proceso (es decir, que el propietario o los
actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el funcionamiento o
comportamiento del proceso y por tanto de los indicadores establecidos. Permiten
conocer a priori donde se puede tocar en el proceso para controlarlo.

Documentos y/o registros: se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos
documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten
evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

Recursos: se pueden también reflejar en dicha ficha (aunque la organizacion puede
optar en describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el
ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso.

Figura 2.9: Ficha de procesos. Fuente: Brito, Brito 2011.
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Diversos autores utilizan la ficha de proceso en sus investigaciones y las han enriquecido
con otros elementos del proceso y otros documentos que permiten establecer toda la
documentacion necesaria para describir y caracterizar cualquier proceso y con ello

brindar toda la informacién necesaria para su control.
2.4.2.1 ORGANIZACION Y NOTACION A UTILIZAR EN LA DOCUMENTACION DE PROCESOS.

La documentacion de procesos debe ser organizada con el proposito futuro de
informatizar los procesos de la empresa, por tal razén debe utilizarse una notacién bien
definida. Esta notacion radica en crear una estructura documental que pueda ser
gestionada correctamente y no se cometan errores en la utilizacion de las informaciones

almacenadas.

Para lograr este objetivo en la documentacion de los procesos a realizar se propone la

figura 2.10

NUumero

asignado
al Proceso
Principal.

NUmero
asignado
al Subproceso.

Figura 2.10: Propuesta de Organizacion y notificacion de la documentacién del proceso.
Fuente: Brito, Brito (2011)

En esta notacion se asume que cada proceso puede tener uno o varios subprocesos,
cada subproceso tiene una ficha y tantos instructivos y formatos como se necesiten, pero
todos deben ser organizados en forma de expediente para controlar su manipulacién y

asociar las relaciones citas en cada documento.
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2.4.3 DiSeNO DE CUADROS DE CONTROL DE GESTION POR PROCESOS.

Basado en procesos de los sistemas de gestion se pone de manifiesto la importancia de
llevar a cabo un seguimiento y medicion de los procesos con el fin de conocer los
resultados que se estan obteniendo y si estos cubren los objetivos documentados, a lo

que se puede denominar como el Control de Gestion por procesos.

No se puede considerar que un sistema de control de gestién tenga un enfoque basado
en procesos, aun disponiendo de un buen mapa de procesos, diagramas y fichas de

procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer su comportamiento.

El control de las variables y de los indicadores del proceso, son la base para saber qué
se esta obteniendo, en qué extension, si se cumplen los resultados deseados y por
donde se deben orientar las mejoras.

Comienzan a expandirse herramientas importantes y potentes dentro del Control de
Gestion, tanto en el mundo empresarial cubano, como en la actualidad internacional, tal
es el caso del Cuadro de Mando Integral (C.M.I), el cual le permite a la direccién contar
con la informacion “oportuna, relevante y puntual” para la toma de decisiones y que tan

eficientes son sus procesos empresariales.

La implantacion de un CMI puede resultar una tarea muy dificil. En tal sentido, algunos
autores realizan un andlisis exhaustivo sobre las posibilidades de su utilizacion en todos
los niveles directivos y su tratamiento hipermedia. Su aplicacion inicial comprende
solamente la dimensién de procesos internos para en un futuro ampliarlo a través de la
piramide de cuadros de mando (directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a todos
los centros locales de responsabilidad dentro de las unidades estratégicas de la
empresa, para que todos trabajen de forma coherente hacia la consecucién de los
objetivos de la misma. De todas maneras, debera ser flexible, contener, exclusivamente,
aquella informaciéon imprescindible del proceso, de forma sencilla, sinOptica y resumida,
seguir un proceso de mejora continua, a través del cual se iran depurando sus posibles

defectos para adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario.
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El propdsito de los Cuadros de Control de Gestion por procesos consiste en seleccionar
y presentar a la direccion mediante proyeccién el comportamiento de los principales
indicadores del proceso que se desarrolla y las posibles causas que pueden estar

afectando sus niveles de desempefio.

Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periddicamente de acuerdo
con las caracteristicas y especificidades propias de cada empresa en particular, puede
ser: "dia a dia", semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. De igual forma, se
debe revisar el disefio y adaptar sus estrategias a los cambios que pueden ocurrir en las
estrategias o procesos de la organizacién, pues es este un ciclo que no acaba nunca, ya

gue la estrategia va evolucionando constantemente.

El cuadro debe ser claro y sencillo para facilitar su comprension por parte de todo el
personal implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo ideal en los indicadores es
registrar los valores historicos, comparar con una meta, comparar con el valor que surge
de las "mejores practicas" (empresas del sector, lideres del mercado o la competencia, si
es posible). Asimismo, la informacién se debe presentar en tablas, gréficos y/o textos

gue permitan una rapida interpretacion y un analisis completo.

La informacién se podra presentar en tablas, graficos o en texto. Lo ideal es que permita
una rapida interpretacion del tema. Para ello se propone mediante el uso de
herramientas informaticas como: Microsoft Access, Excel, Statgrafics u otros paquetes

especializados en los analisis estadisticos que se desean implementar en los cuadros.

2.4.4 IMPLEMENTACION DE LOS CUADROS DE CONTROL DE GESTION POR PROCESOS

Una vez definido el indicador se debe tener alguna referencia. ¢Una persona de 1,75 m
de estatura, es alta o baja? ¢Nadar 100 metros estilo mariposa en 55 segundos, es
nadar rapido? ¢Un retorno de inversion de 15% es adecuado?

Los elementos ideales, que se identifican en algunos textos, para analizar el

comportamiento de indicadores claves en un proceso son:

e Comparar con una Meta->Andlisis del Estado Actual del Proceso;

51



CAPITULO 2: MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA EL EMCA
PROCESO DE TRANSPORTACION DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS Empresa de Cargas por Camiones W

UEB Camiones Cienfuegos

e Registrar los Valores Historicos—>Andlisis Preventivo y Prospectivo del Proceso;
e Comparar con el valor que surge de las "Mejores Préacticas"->Analisis de Procesos
Similares.

2.4.4.1 ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO

Después de seleccionados los indicadores claves para medir el desempefio del proceso
se deben definir los limites 0 metas de los indicadores. En la bibliografia se propone que

para cada indicador se debe definir, estado, umbral, y rango de gestion:

e Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos casos no existe la
informacion necesaria para calcular el valor inicial o actual del indicador lo cual no
significa necesariamente que las cosas no se estén haciendo correctamente; mas bien
ocurre cuando no se tienen registros sobre comportamiento de las variables que
conforman el indicador.

e Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o0 mantener.

e Rango de gestidon: Este término se designa el espacio comprendido entre los valores

minimo y maximo que el indicador puede tomar. Tal como se aprecia en la figura 2.11,
la propuesta consiste en establecer, para cada indicador, un rango de comportamiento
gue nos permita hacerle el seguimiento, teniendo en cuenta el hecho de que es muy
dificil gue una variable se comporte siempre de manera idéntica.

Lo anterior se apoya en la teoria del control estadistico de procesos, concretamente en
los graficos de control propuestos por Shewart, inicialmente, y posteriormente trabajos

por muchos estudiosos de la calidad y el mejoramiento continuo.

Por lo general se acostumbra asignarle a cada indicador un valor Unico, una meta. Al
tener un solo valor de referencia, lo mas seguro es que dicho valor no se logre bien sea
por exceso o por defecto. Surge entonces la inquietud de que tan cerca, por arriba o por
abajo, se estuvo de lograr la meta, y lo que es mas importante aun, a que distancia
maxima alrededor de la meta la situacion deja de ser favorable para la organizacion.
Como respuesta a lo anterior, y a fin de generar procesos de toma efectiva y productiva
de decisiones, se plantea la conveniencia de establecer cinco valores de referencia, sino

para todos, para los indicadores basicos del proceso.
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En primer instante, es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que
aumente o disminuya. En el primer caso (ver la figura 2.11), de abajo para arriba el

nombre de los valores de referencia es el siguiente: Minimo, aceptable, satisfactorio,

QA A QA MAXIMO
Z MAXIMO z
2| soBresaLiEnTE 5 |_AcepTaBLE iALARMA!
5 SATISFACTORIO } v SATISFACTORIO }
ACEPTABLE SOBRESALIENTE
MINIMO ALARMAI MINIMO
> TIEMPO >

TIEMPO

CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL
VALOR DEL INDICADOR SE INCREMENTE
O SEA CADA VEZ MAYOR.

Sobresaliente y Maximo. Aparece otro concepto que es el de la alarma.

CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL
VALOR DEL INDICADOR SE REDUZCA O
SEA CADA VEZ MENOR.

Figura 2.11: Rango de Gestion y Control de los Indicadores de un proceso. Fuente:
Brito, Brito 2011.

La alarma es la zona en la cual siempre que el indicador se encuentre en ella, significara
gue el proceso estara a punto de quebrantarse; aun no se ha caido en una situacion
critica, pero de no tomar alguna accién, es muy posible que la situacién, proceso o
variable observada ya no tenga modo de recuperarse. lgualmente, si lo conveniente es
gue el valor del indicador disminuya o tienda a cero, la grafica quedaria constituida asi,
de abajo hacia arriba: minimos, sobresalientes, satisfactorios, aceptable y maximo. Se
aprecia que tanto la zona de alarma como los valores aceptables y sobresalientes

cambian de lugar.
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El hecho de que entre los valores aceptables y sobresalientes es otro aspecto
interesante ya que se configura una zona de autonomia en la cual, se considera que su

comportamiento es estable y que lo mas seguro es que se logre el valor satisfactorio.

2.4.4.2 ANALISIS PREVENTIVO Y PROSPECTIVO DEL PROCESO

Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador, es fundamental
analizar la tendencia historica que presenta e incluso su pronéstico. En general, se

puede clasificar la tendencia en tres categorias:

Tendencia a la maximizacion: Es cuando el valor histérico que presenta un indicador
presenta un comportamiento creciente, es decir, va aumentado a medida que pasa el
tiempo, tal como se ve en la figura 2.12 (A).

Tendencia a la minimizacién: Cuando el valor historico del indicador muestra un
comportamiento que va disminuyendo con el tiempo, se dice que tiene tendencia a la
minimizacion, tal como se ve en la figura 2.11 (B).

Tendencia a la estabilizacidon: Si al observar el comportamiento histérico del valor del
indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con pequefias con respecto a
un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la estabilizacién, como se muestra en la
figura 2.12 (C).

De manera que segun sean los objetivos perseguidos, la tendencia del indicador debe
coincidir con lo que se desea lograr. A manera de ejemplo, los indicadores referidos a
ventas, productividad, bienestar y calidad son tipicos de tendencia a la maximizacion; los
indicadores de reclamos, riesgos ocupacionales, accidentes de trabajo, pérdidas y
desperdicios generalmente una tendencia a la minimizacién: finalmente, los indicadores
referidos al nivel de inventarios son caracteristicos de tendencia a la estabilizacion, ya
que al haber definido los niveles de existencia razonables para operar, no se desea que
aumenten porque la inversion se tomaria improductiva, y no se desea que disminuya
porque estariamos incurriendo en costos de oportunidad ante el riesgo de tener que

interrumpir las operaciones por agotamientos de insumos.
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Figura 2.12: Comportamientos de la tendencia de los indicadores de un proceso.
Fuente: Brito, Brito 2011.

¢, Como puede interpretarse la variacion de un indicador? Un factor fundamental en el
proceso de monitoreo de los indicadores de gestion lo constituye la comprension de la
variacion. Es vital que las decisiones y acciones que se emprendan como consecuencia
de los valores que presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento
preciso de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento
especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de la variable

objeto de observacion.

Por lo general en muy pocas ocasiones nada sucede dos veces exactamente en la
misma forma. La causa de este fendbmeno es la variacion. Las condiciones cambian sin
cesar, el mundo esta lleno de variaciones. Sin embargo, son pocos los que se dan
cuenta de la funcién tan importante que el conocimiento de la variacion desempefia en
una gerencia eficaz. La variacidbn es una especie de neblina que reduce la visibilidad,
una neblina que oculta los problemas y los verdaderos mejoramientos, por lo que

confunde la percepcion del desempefio de los procesos.

¢,Como se produce la variacion? En el comportamiento de una variable inciden varios
factores cuya influencia relativa, bien sea positiva 0 nhegativa, determinan un
comportamiento efectivo de la variable observada. Este comportamiento puede cambiar,
entre otras cosas, porque cambia algun o algunos de los factores, porque la influencia

relativa de algunos o alguno de ellos se modifica 0 porque se conjugan las dos
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situaciones anteriores. Dado que el mundo en si es dinamico, igualmente es dinamico el
conjunto de factores que inciden en una variable, y por tanto, cabe decir que lo mas

constante es el cambio.

Las personas también experimentan cambios: su capacidad para llevar a cabo tareas, su
inteligencia, sus métodos de aprendizaje, su percepcion de la calidad. Todo varia entre
una y otra persona también con el tiempo. Hay cambios dentro de las organizaciones: los
margenes de utilidad varian entre empresas de la misma industria y mes tras mes en la

misma empresa.

Constantemente se toman decisiones basados en una interpretacion propia de la
variacion que se obtiene. Y surgen las interrogantes siguientes: ¢ Se debe sincronizar el
proceso? ¢ Est4d aumentando la eficiencia en mi proceso? Casi siempre la decisidon esta
basada en pensamientos fundados por la variacion observada ya que debe indicar algun

cambio, o si creemos que esa variacion es igual a aquella que ha ocurrido en el pasado.

Una de las funciones de los gerentes es la de tomar decisiones basadas generalmente
en la interpretacion de patrones de variacion de los indicadores disponibles. Si no se
interpreta adecuadamente la informacién, generalmente se incurre en errores tales como

los siguientes:

Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control.

Invertir en nuevos equipos que no se requieren.

Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una tendencia, cuando
en realidad nada ha cambiado.

Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada.

Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que producen
variacion en el comportamiento de la variable y clasificarla en causas comunes y causas
especiales:

Causas comunes: son aquellas inherentes al proceso o sistema, hora tras hora, dia tras

dia y afectan a cada una de las personas involucradas.
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Causas especiales: no son parte del proceso (o sistema) en forma sistematica 0 no
afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias especificas.

Si se habla de sistema o procedimiento, en lugar de variables, se considera que aquel
gue tenga tan solo causas comunes que afecten los resultados se denomina proceso

estable, y se dice que esta bajo un control estadistico.

El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constantes con el
tiempo, no quiere decir necesariamente que no exista variacion en los resultados del
proceso, o que la variacion sea pequefia, 0 que los resultados se ajusten a los requisitos
del cliente. El proceso estable implica Unicamente que la variacion en los resultados es
predecible dentro de los limites estadisticos establecidos. Estos limites generalmente
constituyen el rango de gestidon antes y que tuvo su origen en el control estadisticos de

procesos.

Un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes y causas especiales se
denomina inestable, el cual no necesariamente debe tener una gran variacion de su
comportamiento. Se denomina inestable si la magnitud de la variacién es imprescindible,

y por tanto, se podria decir que esta fuera de control.

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y la organizacion como
sistema y la relacion de esta como entorno frente a la gestion gerencial cobra
importancia vital a la hora de evaluar y analizar los indicadores de gestion. Esta es
precisamente la fuente que provee los elementos de juicio necesarios para comprender

si el comportamiento de los indicadores es:

Normal: si mantiene la tendencia cuando las causas comunes se mantienen constantes,
0 presentan una variacion razonable y proporcional al cambio en una o varias de las
causas comunes.

Anormal: si cambia la tendencia en tanto que se han mantenido constantes las causa
comunes de variacion, no responde de manera razonable al cambio de una o varias

causas comunes o si el cambio presentado se debe a causas especiales de variacion.
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La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman estan intimamente ligadas a la
comprension de la interaccion de las causas comunes y las causas especiales con los

procesos Yy sistemas.

Para este tipo de analisis del comportamiento de los procesos se utilizan los Modelos de
Series de Tiempo o de Series Cronoldgicas. Estos modelos incluyen elaborar datos
gréficamente sobre una escala de tiempo y estudiar esas gréficas para descubrir los
patrones consistentes. Una serie de tiempo es una secuencia de observaciones
cronologicamente definidas que se toman a intervalos regulares para una variable

particular.

Su desventaja fundamental consiste en exigir una recopilacion regular de los datos pero,
luego de ello, esos datos pueden utilizarse para muchos andlisis y actualizarse con
facilidad.

2.4.4.3 ANALISIS DE PROCESOS SIMILARES.

Teniendo en cuenta la semejanza de los procesos se propone realizar una comparacion
entre dos procesos que se asemejen dentro de una misma instalacion o entre
instalaciones de la competencia. Pueden realizarse incluso comparaciones con los
valores ramales nacionales o de otras provincias donde se realicen los mismos

procesos.

Una de las pruebas mas apropiadas y utilizadas para comparar dos muestras
independientes es la U de Mann Whitney para la comparacion de dos muestras

independientes. Para la prueba U de Mann Whitney la hipétesis a plantear es:
Ho: No hay diferencias significativas. | H1: Existen diferencias significativas

En paquetes estadisticos como el SPSS (cualquiera de sus versiones), el contraste de
esta hipotesis se reduce a comparar la “significacién Asintética” obtenida con el nivel de

significacion preestablecido (a=0,05).

Cuando la significacion es menor que 0,05 (a) se rechaza HO, o sea, existen diferencias

entre los dos procesos en cuanto a el indicador comparado.
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Cuando se comparan varios indicadores pueden analizarse en donde se encuentran las
fortalezas y debilidades reales del proceso identificando para ello las variables

esenciales que caracterizan el indicador analizado.

Para este paso se pueden realizar los analisis discriminantes, analisis de las varianzas y
analisis multivariante de la varianza, donde el objetivo es determinar si existen
suficientes diferencias entre dos variables o grupos de variables como para tener
significacion estadistica.

2.4.4.4 DISENAR LA MEDICION DE LOS INDICADORES DE UN PROCESO.

Este paso de la implementacion consiste en determinar las fuentes de informacién, las
frecuencias con que se realizaran las mediciones, presentaciéon de la informacion,
asignacion de responsables de la recoleccion, tabulacion, andlisis y presentacion de la

informacion.

Es de vital importancia que una vez se hayan establecido los indicadores se determine
exactamente la fuente que proveerd la informacion pertinente para su calculo. Esta
fuente debera ser lo mas especifica posible, de manera que cualquier persona que
requiera hacer seguimiento al indicador esté en posibilidad de obtener los datos de
manera agil y totalmente confiable. De cualquier manera, las fuentes de informacién
pueden clasificarse como interna o externas. Existen por lo general fuentes de
informacion tales como los estados financieros (para el calculo de las razones
financieras), informes de produccion, cuadros de costo, reporte de gestion, partes de

informacion de los procesos, etc.

Asi mismo, la frecuencia que se ‘recogera” la informacién también es de vital
importancia. Lo ideal es tener en mente que se agregue el valor, y el nimero de
mediciones sea razonable y se distribuyan de manera racional a lo largo del periodo de
vigencia. Segun se trate de un proyecto, con principio y fin de un proceso permanente o
de ciclo productivo, por ejemplo, la frecuencia de la medicion debera ser adecuada en

términos de poder tomar decisiones activas y a tiempo.
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2.4.5 EJECUCION Y SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES
En esta etapa del procedimiento se deben poner en ejecucién y darle seguimiento a
aquellas acciones y medidas que fueron planeadas conjuntamente con los posibles

comportamientos de los indicadores y los riesgos del proceso.

El objetivo de esta etapa es medir el grado de adaptacion de las medidas planificadas al
percibir alguna desviacion en los indicadores del proceso o alguna de sus variables

esenciales.

Por tal razén para cada comportamiento del indicador o riesgo debe plantearse aquel
plan de accion a realizar ya sea de forma preventiva o correctiva. Para ello se proponen

herramientas como: Fichas de Procesos y cuadro de medidas correctivas del indicador.

2.4.6 VENTAJAS DEL PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE GESTION POR PROCESOS
Como toda herramienta de control de gestion su objetivo general se resume en la
disminucioén de la incertidumbre en la toma de decisiones, racionalizacidon de los recursos

del proceso y la mejora en la calidad de los resultados.

Por tal razon se muestra un listado general de las ventajas asociadas a la

implementacion de herramientas como el procedimiento descrito anteriormente:

Presentar cuanto falta para alcanzar metas del proceso y motivar la competencia entre
equipos de trabajo.

Incentivar la innovacion y aprendizaje de la organizacion;

Propone una herramienta de informacion sobre la gestion del proceso para determinar
gué objetivos y metas propuestas se estan logrando y tomar medidas con aquellas que
no;

Facilita la identificacion de posibles mejoras en los procesos que por su comportamiento
requieren reforzar o reorientar esfuerzos;

Muestra las fortalezas y debilidades de los procesos, asi como sus actividades que
puedan ser utilizadas para mejorar comportamientos proactivos;

Propone establecer un control de la gestion basada en datos y hechos generados por

SUS pProcesoes;
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Permite evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de los procesos y sus
actividades, asi como sus relaciones de causa-efecto internas y externas;
Propone los datos necesarios para reorientar la planeacion estratégica, de los procesos

individuales y de la organizacion en general.

2.5 CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO DEL CAPITULO 2:

En la UEB Camiones Cienfuegos el proceso de transportacion es el mas importante ya
gue es la fuente de ingresos de la misma, existe una inestabilidad de los indicadores por
mala gestion por parte de la directiva, el proceso de transportacion sufre de mala
coordinacion provocando que no se cumpla con los planes.

Los resultados del primer trimestre son similares al afio 2015 por lo que se propone
implementar un procedimiento de control de gestion por procesos, enfocados al proceso
de transportacion, que permita mejorar el control y aumente el desempefio.

. Se realiza una revision de la metodologia y procedimientos y se selecciona el
procedimiento para el control de la gestion disefiado por Brito, Brito (2011) ya que al
desarrollar un sistema de control de gestibn por procesos, este le permite a la
organizacion de una forma muy simple realizar una valoracion de los aspectos
cualitativos y cuantitativos de sus procesos fundamentales con una vision preventiva y

prospectiva.
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CAPITULO 3: DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA EL PROCESO
DE TRANSPORTACION DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS.

En este capitulo se implementara el procedimiento propuesto por Brito, 2011, con el
objetivo de desarrollar un sistema de control de gestion en el proceso de transportacion,

siendo este el mas importante de la UEB.

3.1 IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO.

La implementacion de cualquier proceso de control debe tener etapas esenciales de
identificar indicadores a medir, definir los procedimientos de comparacion de los
resultados y finalmente analizar las causas de las desviaciones detectadas y para

realizar la propuesta de acciones correctoras.

En esta investigacién se implementara el procedimiento disefiado en el capitulo 2 para
mejorar el control y la gestion de los procesos de la organizacion, se realizara una
valoracion de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus procesos de vision

preventiva y prospectiva, como se observo en la figura 2.7.

La implementacién de este procedimiento describe las etapas del proceso clasico de
control, asi como su vinculacion con los enfoques modernos de gestiébn por procesos y

de mejora continua del desempefio de los procesos generales de la organizacion.

3.2.1 IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

Se analizaron varias definiciones de proceso en el capitulo 1 y algunas de las
clasificaciones utilizadas en la Organizacion: Procesos Estratégicos, Procesos Claves y
Procesos de Apoyo .En la UEB Camiones Cienfuegos hay identificado y clasificado 8
procesos, de los cuales el de transportacion es el proceso clave por ser el mas

significativo en los resultados de la UEB (Ver Figura 3.1)

Este mapa de procesos esta clasificado por su nivel de importancia, permitiendo la

compresion y analisis del mismo.
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Figura 3.1: Mapa de procesos de la UEB Camiones Cienfuegos

Los Procesos de la UEB estan identificados y enumerados como se muestra en el

esquema siguiente:

02. Direccion 03.Capital 4.Comercial | 5.Contabilidad | 6.0rganizacion

L. y finanzas y desarrollo
Estratégica Humano

01.Transportacion

7. Gestion y control de flotas 8. Ingenieria y logistica
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Se ha decidido seleccionar el proceso clave por ser el mas representativo de la UEB .En
el afio 2015 la UEB tuvo un total de ingreso de 7.724,0 miles de pesos y de estos

7.493,7 fueron de servicio de transportacion.

Proceso Clave:

01. Proceso de Transportacion: Esta dirigido a realizar un servicio de transportacion
de diferentes tipos de cargas hacia cualquier destino en el territorio Nacional, segun

solicitud del cliente. Este debe ser prestado con calidad, eficiencia y eficacia.

Procesos Estratégicos:

02. Direccion Estratégica: Esta dirigido a planear las acciones que se desarrollan anual
y mensualmente en la UEB Camiones.

03. Capital Humano: Responde por los recursos humanos, organiza el trabajo,
selecciona al personal de nuevo ingreso, ademas atiende la seguridad y la salud de
los trabajadores, garantizan el cumplimiento del convenio de trabajo y la
capacitacion.

04. Comercial: Es el encargado de hacer una contratacion eficiente para de esta forma
planificar las transportaciones del afio y a su vez efectuar correctamente los cobros
correspondientes por cada una de las transportaciones que se realizan, de acuerdo
con las tarifas establecidas por el Ministerio de Finanzas y Precios, ademas son los
responsables de darle seguimiento a las cuentas por cobrar.

05. Contabilidad y finanzas: Registra y procesa la contabilidad de la UEB, controlan los
medios basicos y los estados de cuentas, ademas realiza un balance econémico
mensual.

06. Organizacion y desarrollo:

Responde por mantener constantemente informado al director de todo lo relacionado a la
actividad de los GPS, los incumplimientos y las decisiones adoptadas en las
reuniones diarias, dirige y participa en el proceso de planificacion estratégica y de la
direccion por objetivos. Define y controlar el sistema Informativo de la UEB.

Organiza, dirige y evalua la realizacion de auditorias internas en la UEB, sus planes
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de medidas y el cumplimiento en fecha de las mismas. Evalua el establecimiento la
politica de informatizacion y automatizaciéon. Responde por la aplicacion del Sistema
de control de la Calidad, asegurando su implementacion y control en su

funcionamiento posterior.

Procesos de Apovyo:

07. Gestion y Control de Flotas: Responde por ejecutar las acciones previstas en los
procedimientos de trabajo. Las incidencias detectadas son informadas a la direccion
de la UEB. Se analiza el comportamiento del recorrido de cada vehiculo y su
consumo de combustible diario.

08. Ingenieria y logistica: La ingenieria responde por cumplimiento de las reparaciones
y mantenimientos de los vehiculos en el menor tiempo posible, garantizando que de
esta manera se cumpla el plan de la disponibilidad técnica de la UEB, mientras que

la logistica provee los insumos necesarios para lograr el cumplimento de los planes.

3.2.2 DOCUMENTACION Y ESTUDIO DEL PROCESO DE TRANSPORTACION
El Proceso de Transportacion tiene la mision de prestar servicios de carga a terceros el
servicio de diferentes mercancias segun las referencias establecidas para su
procedimiento, estos son:

e Resolucion no. 184/2000 sobre las hojas de rutas.

e Resolucion No. 473-06, “Normas Generales sobre la Carta de Porte”

e Procedimientos del Sistema de Gestién y control de Flota del MITRANS.

Las operaciones fundamentales de este proceso se describen en el grafico siguiente:

65



CAPITULO 2: MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA EL EMCARGA
PROCESO DE TRANSPORTACION DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS

Empresa de Cargas por Camiones
UEB Camiones Cienfuegos

Salicited dal servicio, - -
datos del cliente. too Determinar requisitos ]
de carga i
Flanificacion de 1z
[ Liznar Libro Registro de Servicio 3l Cliente ] programacion del
SEnicio
Definicicn d= forma de
|' Elaboracicn del contrato ] page
S= sj=cuts 2l psgo v s
l- programa | servicio
[ Introduccion de datos al Sistema Autom stizado J
Confeccion de Carta de Porte con onigen y desting Revision d=
Confeccion y entrega de Hoja de Ruta sl Chofer Kilometros
modelos F-04-01-04, F-04-01-02 diisponibles..
Licencis Oparstiva
l‘ Revision Téocnica
|  Autorizo de Salids del Vehiculs g Actualizada
Disposicion
Técnica para la
[ Trams portacitn de la Canga ] reglzscion del
sEnvicio.
I . y,
Inspeccion 2 I3 Targa antes, durante y despuss de
finalizado =l Visje.
Registros en ls Sarts de Ponte
Entreg_a de la Carga =n =l resultantes del proceso de revision
destino, llenado d= los de |3 carga despuss de ser
documentos que amparan transportada, fecha, hora, firma y
sErvicio. cuio del cliente gue recibs

Documeantos primarics modelos F-01-01-04,

Recepcion de la Carta de Ponte, Conducses y
F-04-04-02, F-04-01-03

Figura 3.2: Flujograma del proceso de Transportacion. Fuente: Elaboracion propia
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Después del estudio y andlisis del proceso y las normas y procedimientos que se utilizan
en sus operaciones, se obtuvo la documentacién del proceso. Para ello se utilizé la
herramienta de Ficha del Proceso (FP-01-01) y con el correspondiente Instructivo, de

los cuales se exponen las informaciones mas importantes del mismo (Ver 5).

El jefe de trafico es el responsable de este proceso. Sus actividades tienen un alcance
desde la determinacion de los requisitos del cliente hasta la recepcion de la Carta de
Porte, Conduces y Documentos primarios.

El proceso comienza con solicitud del servicio, datos del cliente, tipo de carga, entrega
de la carga en el destino, llenado de los documentos que amparan el servicio. Formatos
(F 01-01-01, F 01-01-02)

Las salidas se definen por la planificacion de la programacion del servicio, definicion de
forma de pago, la ejecucién del pago y se programacién del servicio, revision de
kilbmetros disponibles, licencia operativa, revision técnica actualizada, disposicion

técnica para la realizacion del servicio.
Los Riesgos mas significativos dentro del proceso y las causas que lo provocan.
Riesgos:

e No registrar la solicitud del servicio en el libro de incidencias.
e Tomar mal los datos del cliente.

e El registro del servicio del cliente tiene los datos incorrectos.
e No cumplir con estipulado en el contrato.

e Datos incorrectos en el sistema automatizado.

e No halla fluido eléctrico

e No halla conexion de red

e Datos de la carta de porte y hoja de ruta incorrectos

e Rotura del vehiculo

e Licencia operativa desactualizada

e El vehiculo no tenga kilometros disponibles

e Pérdida de la carga
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e Mal llenado de los documentos que amparan el servicio
e Perdida de la documentacion

e Recepcion incorrecta de la informacion

La descripcion general del proceso se muestra en el instructivo (1-01-01-01) el cual es el
documento donde se registran las operaciones y tareas que conforman el proceso, este
documento los riesgos e inspecciones que deben ejecutarse para garantizar los niveles

de calidad que oferta el proceso (Ver Anexo 6)

3.3. DISeNO DE CUADROS DE CONTROL DEL PROCESO DE TRANSPORTE

En este paso del procedimiento se propone la utilizacion de los Cuadros de Control de
Gestidn mediante los cuales se puede observar el comportamiento del proceso y tomar
decisiones mas operativas y a corto plazo.

Utilizando la ficha de procesos del Proceso de Transportacion, se han identificado los
principales indicadores para medir el desempefio del mismo.

Para esto se identifican las variables e indicadores esenciales del proceso como la base
para saber qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados
planificados y por dénde se deben orientar las mejoras.

Los indicadores a mostrar en el Cuadro de Gestidén y Control se identifican en la Ficha
del proceso de transportacion , también se expone su expresion de célculo con las
variables que lo componen, la persona responsable de su medicion y seguimiento, el
valor de referencia propuesto para los mismos, asi como la frecuencia con que seran
tomados sus datos necesarios.

Sin embargo estos indicadores deben actualizarse peridodicamente de acuerdo con las
caracteristicas y especificidades propias del proceso, puede ser: "dia a dia", semanal,
guincenal, mensual, trimestral, etcétera.

Para disefiar el Cuadro de Control de Gestion del proceso de Transportacion se debe
seleccionar y aprobar los indicadores, para esto han participado un grupo de
especialistas y expertos en este proceso (Ver anexo 7). De este analisis para disefiar el
Cuadro de Control de Gestién del proceso de transportacion se aprobaron 6 de los

indicadores identificados en la ficha de proceso, los cuales se muestran a continuacion:
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se seleccionaron varios indicadores identificados en la ficha de proceso que son de
suma importancia para la UEB, los cuales se muestran a continuacion:
Muestra de Indicadores seleccionados para el disefio del Cuadro de Control
o Coeficiente de Disponibilidad Técnica (CDT): porciento de vehiculos que se
encuentran en buen estado técnico disponibles para realizar transportaciones, es decir,
gue no estén paralizados por mantenimientos, reparaciones o por cualquier otra razon
de caracter técnico.
o Coeficiente de Aprovechamiento del parque (CAC): expresa la relacién entre
equipos trabajando y el total del parque de equipos existentes
o Coeficiente de Aprovechamiento del Recorrido (CAR): expresa el grado en
gue se aprovecha el recorrido de vehiculo transportando la carga en un periodo dado.
o Vehiculos promedio trabajando: es lade vehiculos disponibles entre los dias
existentes
o Ingreso mensual por equipo existente: valor de trafico de cargas entre la
distancia total recorrida
o Costo por vehiculo trabajando: es la produccién mercantil entre el consumo de
combustible en litros
Para el disefio inicial se han tomado los datos del periodo de Enero a Diciembre del
2015, datos autorizados por los maximos responsables del proceso. La presentacion del
mismo fue realizada en Microsoft Excel 2010, version que esta instalada en todos los
ordenadores de la empresa. (Ver Anexo 8)
El disefio del cuadro es eficiente pues se pueden introducir los datos directamente y
automaticamente se van ejecutando los calculos, asi como obteniendo los resultados
finales de los indicadores a medir en el proceso. Este simple sistema se convierte en una
herramienta de Control de Gestion del proceso de transportacion, asi como debe ser
utilizado, como el instrumento basico para la medicion del desempefio general de dicho
proceso.
Para el disefio de esta herramienta pueden utilizarse otros sistemas automatizados mas
complejos pero por razones de costo y tiempo, en esta investigacion solamente se

propone esta solucion para evaluar los resultados obtenidos por el procedimiento y
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presentarlo a la direccion de la UEB para proyectar en el futuro la implementacion de un

sistema de control de gestion por procesos con mayor nivel de integracion.

3.4. IMPLEMENTACION DE LOS CUADROS DE CONTROL DE GESTION POR PROCESOS
El cuadro se encuentra en el periodo de adaptacion y adecuacion a las condiciones del

proceso, el mismo no se ha puesto en ejecucion en estos momentos, en este paso del
procedimiento y a la terminacion de la formacion del personal que se relacionan con el

mismo.

Se propone un ensayo para implementar los restantes pasos del procedimiento, es decir,
el analisis del Estado Actual del Proceso y el analisis Preventivo y Prospectivo basado

en datos historicos del proceso.

3.4.1 ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO DE TRANSPORTACION

Una vez seleccionados los indicadores fundamentales para medir el desempefio del
proceso, asi como los valores de referencia con la ayuda de la ficha se propone el
andlisis del estado actual del proceso de transportacion.

El primer control al estado actual del proceso se basa en un analisis de los resultados
totales obtenidos en el periodo analizado: viajes realizados 23.584,0 toneladas
transportadas 674.988,1 ,distancia recorrida total 2.283.018,3 ,distancia recorrida con
carga 1.173.050,4 ,consumo de combustible 1.112.482,7 'y produccion
mercantil7.102.790,4.

Este proceso muestra un descontrol en el periodo analizado, como se muestra en la
figura3.2y 3.3
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Figura 3.2 Comportamiento de los indicadores en el periodo analizado.Fuente:

Elaboracién propia

En la figura 3.2 se muestra que la distancia recorrida con carga aumento y que el
consumo de combustible disminuyo, asi mismo ocurre con las toneladas transportadas
gue estan por debajo de distancia recorrida con carga y el consumo de combustible.

El segundo control del estado actual del proceso se analiza el rendimiento de las
variables, como se muestra en la figura 3.3 como se puede apreciarlas toneladas estan
muy por debajo de los deméas indicadores analizados por lo se evidencia que se recorre

km sin respaldo de toneladas.
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Figura 3.3 Comportamiento de las variables en el periodo analizadoFuente:

Elaboracion propia
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3.4.2. ANALISIS PREVENTIVO Y PROSPECTIVO DEL PROCESO DE TRANSPORTACION.

En el analisis preventivo y prospectivo del comportamiento de cualquier serie de datos,
un indicador fundamental a analizar es la tendencia histérica que presenta e incluso su
prondstico en los proximos periodos esperados.

Para probar si los datos son una serie cronologica o0 no se ha tomado el programa
STATGRAPHICS Centurién XV, en el cual se utiliza la opcién el Método de Series de
Tiempo Descriptivos, la cual da posibilidad de aplicar

1. Prueba para Aleatoriedad
2. La Funcion Parcial de Autocorrelacién

3. Periodograma Integrado

El cuadro de Pruebas para Aleatoriedad muestra los resultados de pruebas adicionales
realizadas para determinar si 0 no la serie de tiempo es puramente aleatoria: Se realizan
tres pruebas:

1. Corridas arriba y debajo de la mediana: calcula el nimero de veces que la serie va

arriba o debajo de su mediana. Este nimero es comparado con el valor esperado para
una serie de tiempo aleatoria. Una serie con tendencia como la de los datos del trafico,
es probable que muestre significativamente menos corridas a las esperadas. Pequefios
P-values (menos que 0.05 si se opera en un nivel de significancia de 5%) indican que la

serie de tiempo no es puramente aleatoria.

2. Corridas arriba y abajo: calcula el nimero de veces que la serie sube y baja. Este

namero se compara con el valor esperado para una serie de tiempo aleatoria. Una serie
con fuerte oscilacién, tal como los datos del trafico, es muy probable de mostrar
significativamente menos corridas que las esperadas. Pequeios P-values indican que la
serie de tiempo no es puramente aleatoria.

3. Prueba de Box-Pierce: construye una prueba estadistica basada en las primeras k

autocorrelaciones muestrales al calcular. Este estadistico se compara con una
distribucion chi-cuadrada con k grados de libertad. Como con las otras dos pruebas,

pequefios P-values indican que la serie de tiempo no es puramente aleatoria.

72



CAPITULO 2: MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA EL EMCA
PROCESO DE TRANSPORTACION DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS Empresa de Cargas por Camiones W

UEB Camiones Cienfuegos

Las tres pruebas sirven para determinar si una serie de datos es una secuencia aleatoria
de numeros, o no. Una serie de tiempo de numeros aleatorios a menudo es llamada
ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a varias frecuencias. Puesto que las
tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento
aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser
completamente aleatoria.

La Funcién Parcial de Autocorrelacion grafica las autocorrelaciones parciales
muestrales y los limites de probabilidad. Si las barras que se extienden mas alla de los
limites superior o inferior corresponden a autocorrelaciones parciales significativas. Es
decir, para comprobar si la lista de valores puede ser tratada como una serie debe al
menos un coeficiente sobrepasar la linea punteada del grafico y asi aceptar la secuencia

de datos que se esta analizando, como se muestra en la figura 3.4.
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Figura 3.5: Grafica ejemplo de la Funcion Parcial de Autocorrelacion para una serie.

El Periodograma Integrado muestra las sumas acumuladas de las ordenadas del
periodograma divididas entre la suma de las ordenadas de todas las frecuencias de
Fourier. Se incluye una linea diagonal sobre la grafica junto con bandas de Kolmogorov
de 95% y 99%. Si la serie de tiempo es puramente aleatoria, el periodograma integrado
deberia caer dentro de esas bandas el 95% y 99% del tiempo. Para los datos del
ejemplo mostrado en la figura 3.5, esseguro concluir que los datos no forman una serie

de tiempo aleatoria.
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Figura 3.5: Grafica ejemplo de la Funcion Parcial de Autocorrelacion para una serie

Estas pruebas fueron realizadas en los indicadores seleccionados anteriormente y en

ninguno de ellos se muestran resultados satisfactorios, es decir, todas las series de

datos presentadas por cada indicador No son series de tiempo completamente

aleatorias, como se muestra en la figura 3.6. (Ver Anexo 9)
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Figura 3.6 Resultados de las pruebas aplicadas a los indicadores.

Ademas se aplico la Prueba de Aleatoriedad en los mismos indicadores y en las pruebas
para las rachas a través de las cuales se estiman la probabilidad de rechazo de la
hipétesis de diferencias no significativas y probar que la secuencia de datos es una serie,
el valor del Error Deseado para esta probabilidad debe ser menor que 0,05. Los
resultados para los 6 indicadores en las pruebas son sensibles a diferentes tipos de
desviaciones de un comportamiento aleatorio, por tanto el no pasar cualquiera sugiere

gue las series de tiempo pudieran no ser completamente aleatorias.

A pesar de que en todos los indicadores sus resultados no son estadisticamente
significativos, se continda realizando otros andlisis para cuando el proceso muestre
resultados estadisticamente controlables.

Otro andlisis del Cuadro de Control de Gestién es el andlisis de la pendiente de los

indicadores, ver figura 3.7
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Figura 3.7 Comportamiento de la pendiente del indicador analizado.

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede apreciar en la figura 3.7 el ingreso mensual por equipo existente tienen
comportamientos crecientes, esto se debe a que la UEB cobra al cliente el total completo
de la capacidad aunque se vaya a transportar menos toneladas.

El crecimiento del coeficiente de aprovechamiento del recorrido se debe a la gestion de
carga por parte de los directivos, esto favorece a la UEB, ya que el vehiculo caminara
mas kilometros cargados.

El costo por vehiculo trabajando, coeficiente de disponibilidad técnica (CDT) y coeficiente
de aprovechamiento del parque (CAP) decrecen, esto se debe a la carencia de piezas
de equipo norbenz.

Si se establecen los prondsticos con estos indicadores utilizando los métodos
estadisticos conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier empresa,
para identificar el modelo correspondiente a la serie de datos se pueden prever los
comportamientos futuros y establecer las acciones, de gestion y control, correctivas
correspondientes en cada caso.

Para realizar los pronosticos se utiliza la opcion Prondsticos en el programa
STATGRAPHICS Centurion XV, y se selecciona la posibilidad Modelo Definido por el
Usuario, del cual se obtienen la Comparacién de Modelos para ver cual se ajusta mas a

la serie de datos, el Grafico de Autocorrelaciones de Residuos y Grafico de Secuencia

78



CAPITULO 2: MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA EL EMCARGAE
PROCESO DE TRANSPORTACION DE LA UEB CAMIONES CIENFUEGOS Empresa de Cargas por Camiones

UEB Camiones Cienfuegos

en Tiempo, entre otros resultados que brindan una completa informacién sobre los
resultados alcanzados. (Ver Anexo 10)

Estos resultados se correlacionan con el analisis de la pendiente, mediante los cuales se
puede prevenir un comportamiento futuro a partir del comportamiento histérico que ha
tenido cada indicador durante el desempefio del proceso en el periodo analizado.
Ademas se obtiene la ecuacion propuesta para realizar dichas estimaciones por cada

indicador, como se muestra en la figura 3.8

Gréfico de Secuencia en Tiempo para CDT

Caminata aleatoria con drift = -0,375714 Grafico de Secuencia en Tiempo para CAP

Caminata aleatoria con drift = -0,175333
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Figura 3.8: Prondsticos del comportamiento de los Indicadores seleccionados en el

proceso.
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De esta manera se pueden establecer los pronosticos de estos indicadores utilizando
meétodos estadisticos conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier
empresa.

En este proceso es fundamental monitorear los indicadores e identificar aquellas causas
gue inducen estas variaciones. Ademas las decisiones y acciones que se organicen para
analizar los indicadores se deben basar, por un lado, en el conocimiento preciso de la
tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento especifico de las
condiciones y factores que afectan el comportamiento de dicha variable objeto de
observacion.

Para identificar las causas de los comportamientos desarrollados de estos indicadores es
preciso el conocimiento sistémico del proceso y sus operaciones, asi como los
procedimientos de trabajo empleados y las relaciones entre las entradas y salidas que se
producen en el mismo.

Si se establecen los prondsticos con estos indicadores utilizando los métodos
estadisticos conocidos se logra identificar el modelo correspondiente a la serie de datos
se pueden prever los comportamientos futuros y establecer las acciones de gestion y

control, correctivas correspondientes en cada caso.

3.4.3 ANALISIS DE PROCESOS SIMILARES

En este paso del procedimiento se efecta una comparacion entre el proceso de
transportacion de la UEB Camiones Cienfuegos y el subproceso de planificacion del
transporte de carga en la UB Cumanayagua con el objetivo de comprobar si existen
diferencias significativas entre ambos procesos. Para la comparacion se utilizo
STATGRAPHICS Centurion XV.

Para esta comparacion se tomaron los resultados de una muestra de tres variables e
indicadores en el aiflo 2015, propuestos en cuadro de control, los cuales se relacionan a
continuacion: Coeficiente de aprovechamiento del recorrido (CAR) Toneladas
Transportadas y Produccion mercantil. La prueba aplicada para comparar las dos
muestras fue la Kolmogorov-Smirnov, la misma se realiza calculando la distancia

maxima entre las distribuciones acumuladas de las dos muestras, la cual arrojo que
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existen diferencias estadisticamente significativas entre las dos distribuciones con un
nivel de confianza del 95%.(Ver anexo 11).

Esta situacion demuestra que existen tacticas de trabajo diferentes, por lo que se puede
realizar intercambio entre las entidades, para tomar experiencias unas de las otras y de
esta manera mejorar las practicas utilizadas.

Los resultados de la investigacion van a permitir a la UEB una vision mas clara del
proceso, los directivos deben centralizar su atencion a los procesos y controlar su
desempefio para poder cumplir con su objeto social, misién y vision.

Ademas los problemas detectados en la investigacion evidenciaron que no existe un
control de los indicadores. Se marca el estado actual y su prondstico para el futuro, lo
gue proporciond confeccionar de conjunto con la direccion de la empresa acciones de

mejoras que permitan darle solucién a los problemas.

3.5. PROPUESTA DE MEJORAS A LAS PROBLEMATICAS DETECTADAS

e Aplicacioén del procedimiento para el control de la gestién por procesos en la UEB
Camiones Cienfuegos

e Certificacidn de los sistemas de calidad por las normas 1ISO9001 — 2008.

La implementacion de un procedimiento de planificacién, segin las necesidades de
transportacion de clientes bajo los indicadores de eficiencia establecidos. Esta
innovacion estaria dando respuesta a varias de las debilidades y potenciado el trabajo en

el area de las transportaciones de carga.
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3.6 CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO:
1. La UEB Camiones Cienfuegos ya tiene identificado 8 procesos y se selecciona el

proceso clave transportacion ya que es el mas representativo .En el afio 2015 la
UEB tuvo un total de ingreso de 7.724,0 miles de pesos y de estos 7.493,7 fueron
de servicio de transportacion.

2. Al implementar el procedimiento al proceso de transportacion , se identificaron los
riesgos del proceso, sus causas Yy las medidas para reducirlos ademas se realiza
la ficha del proceso, asi como se presenta los indicadores principales para evaluar
su desempefio mediante un Sistema de Control de Gestion del Proceso.

3. Enlos analisis realizados como prueba del cuadro se tomaron datos del afio 2015,
de los cuales se analiz6 mediante el Sistema de Control de Gestion el estado
actual, se realiz6 una proyeccion del comportamiento futuro para prever posibles
necesidades y medidas para corregir las desviaciones obtenidas y se realizo

analisis de procesos similares.
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CONCLUSIONES
Un Sistema de Control de Gestion (SCG) garantiza la eficiencia y eficacia ademas del

control de los procesos de la entidad.

La utilizacion indicadores para controlar la gestion aporta numerosas ventajas a la
organizacion.

Los indicadores de transporte miden, controlan o diagnostican la actividad del transporte.
En la UEB Camiones Cienfuegos el proceso de transportacion es el mas importante ya
gue es la fuente de ingresos de la misma, existe una inestabilidad de los indicadores por
mala gestion por parte de la directiva, el proceso de transportacion sufre de mala
coordinacion provocando que no se cumpla con los planes.

Los resultados del primer trimestre son similares al afio 2015 por lo que se propone
implementar un procedimiento de control de gestidon por procesos, enfocados al proceso
de transportacion, que permita mejorar el control y aumente el desempefio.

Se realiza una revision de la metodologia y procedimientos y se selecciona el
procedimiento para el control de la gestion disefiado por Brito (2011) ya que al desarrollar
un sistema de control de gestion por procesos, este le permite a la organizacion de una
forma muy simple realizar una valoracion de los aspectos cualitativos y cuantitativos de
sus procesos fundamentales con una vision preventiva y prospectiva.

La UEB Camiones Cienfuegos tiene identificado 8 procesos se selecciona el proceso
clave transportacion ya que es el mas .En el afio 2015 la UEB tuvo un total de ingreso de
7.724,0 miles de pesos y de estos 7.493,7 fueron de servicio de transportacion.

Al implementar el procedimiento al proceso de transportacion , se identificaron los riesgos
del proceso, sus causas y las medidas para reducirlos ademas se realiza la ficha del
proceso, asi como se presenta los indicadores principales para evaluar su desempefio
mediante un Sistema de Control de Gestién del Proceso.

En los analisis realizados como prueba del cuadro se tomaron datos del afio 2015, de los
cuales se analiz6 mediante el Sistema de Control de Gestion el estado actual, se realizo
una proyeccion del comportamiento futuro para prever posibles necesidades y medidas

para corregir las desviaciones obtenidas y se realizo andlisis de procesos similares.
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RECOMENDACIONES
De los resultados arribados en la investigacion se proponen las recomendaciones

siguientes:

e Desarrollar el Sistema de Control de Gestion en los demés Procesos y obtener

un cambio en sus desempefios actuales.

e Buscar las posibles causas que estan provocando la inestabilidad en el
comportamiento de los indicadores que se han identificado mediante el sistema

de Control de Gestion.

e Realizar una revisién de los resultados del Sistema de Control de Gestion con el
objetivo de elaborar un Plan de Medidas para mejorar el comportamiento de los

indicadores analizados.
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Anexo 1:Estructura organizativa de la UEB Camiones Cienfuegos.
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Anexo 2:Mapa de procesos de la UEB Camiones Cienfuegos
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Anexo 3: Documento primario (Hoja de ruta)




ANEXOS

Anexo 3: Documento primario (Carta porte )
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Anexo 4: Documento primario (conduce)
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Anexo 5: Ficha de Proceso del proceso de Transportacion (FP-01-01)

UEB CAMIONES CIENFUEGOS. FICHA DE PROCESO: PROCESO DE TRANSPORTACION

UEB CAMIONES CIENFUEGOS. FICHA DE PROCESO: PROCESO DE TRANSPORTACION

PROCESO: [RANSFORTE RESPONSABLE PROCESO: EL JEFE DE TRAFICO

[MISION: LA EMPRESA DE CARGA FOR CAMIONES TIEME COMO MISION: DIRIGIR, COURDINAR, CONTRULAR, SUPERVIGAR ¥
EVALUAR, LA GESTION TECHICO PRODUCTIVO, ECONOMICO, FINAMCIEROS, COMERCIALES Y DE RECURSOS HUMANOS DE LAS
UEE QUE LA INTEGRAN, PARA ASEGURAR LA CALIDAD REQUERIDA EN LA PRESTACIOM DE SERVICIOS DE CARGA POR
CAMIONES.”

ALCANCE: SOLICITUD DEL SERVICIO, DATOS DEL CLIEMTE, TIPO DE CARGA, HASTA REVISION DE KILOMETROS DISPOMIBLES,
LICENCIA OPERATIVA REVISION TECHICA ACTUALIZADA, DISPOSICION TECNICA PARA LA REALIZACION DEL SERVICIO.

USUARIO: EJECUCION DEL PLANDE TRANSPORTACION DE CARGAS.

OFERTA DE SERVICIO: CALIDAD, EFICACIA Y EFICIENCIA.

ENTRADAS: RESPONSABLE:
» SOLICITUD DEL SERVICIO, DATOS DEL CLIENTE, + CLIENTE
TIPO DE CARGA.
» ENTREGADE LA CARGA EN ELDESTINO, LLENADD « CHOFER
DE LOS DOCUMENTOS QUE AMPARAN EL SERVICIO.
SALIDAS: RESPONSABLE:

s PLANIFICACIONDE LA PROGRAMACION DEL
SERVICIO, DEFINICION DE FORMA DE PAGO, SE
EJECUTAEL PAGOY SE PROGRAMA EL SERVICIO.

s REVISIONDE KILOMETROS DISPONIBLES, LICENCIA
OPERATIVA, REVISIONTECNICA ACTUALIZADA,
DISPOSICIONTECNICA PARA LA REALIZACION DEL
SERVICIO.

» JEFE DE TRAFICO

» OPERATIVO

: RESPONSABLE DE RESPONSABLE
S || REALIZACION FORMATOS | ppRoBACION
1 |DETERMINAR REQUISTOS DEL CLIENTE. OPERTIVO DIRECTOR DE LA UEB
3 |OFERTA JEFE DE TRAFICO DIRECTOR DE LA UEB
3 |ELABORACION DEL CONTRATO COMERCIAL DIRECTOR DE LA UEB
1 |LLENARLIBROREGISTRO DE SERVICIO AL CLIENTE OFERATIVO DIRECTOR DE LA UEB
5 [INTRODUCCION DE DATOS AL GI15TEMA AUTOMATIZADD OFERATIVO DIRECTOR DE LA UEB
& |CONFECCION DE CARTA DE PORTE CON ORIGEN ¥ DESTINO oreratvo | PO L pirecToR DE LA UES
CONFECCION Y ENTREGA DE HOJA DE RUTA AL CHOFER F01-01-02
. DPERATIVO JEFE -
T |AUTORIZO DE SALIDA DEL VEHICULD DE TRAFICO DIRECTOR DE LA UEB
8 |TRANSPORTACION DE LA CARGA CHOFER DIRECTOR DE LA UEB
g |INSPECCIGNA LACARGA ANTES, DURANTE Y DESPUES DE FIMALIZADO CHOFER DIRECTOR DE LA UEB
ELVIAJE.
REGISTROS EN LA CARTA DE PORTE RESULTANTES DEL PROCESO DE F010101
10 |REVISIONDE LA CARGA DESPUES DE SER TRANSPORTADA, FECHA, CHOFER F010102 | DIRECTOR DE LA UEB
HORA, FIRMA Y CURO DEL CLIENTE QUE RECIBE F010103

FECHA DE ENTRADA EN VIGOR: 00-00-00
EDICION: 1
REALIZADO:

REVISADO: APROBADO:

1

RECEPCION DE LA CARTA DE PORTE, CONDUCES ¥ DOCUMENTOS
PRIMARIOS

DIRECTOR DE LA UEB

LAS OPERACIONES SE REALIZAN SEGUNI-01-01-01Y LOS FORMATOS SEMALADOS
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Anexo 5: Ficha de Proceso del proceso de Transportacion (FP-01-01)(Continuacion)

UEB CAMIONES CIENFUEGO 5. FICHA DE PROCESO: PROCESO DE TRANSPORTACION

MAPA DE RIESGOS

UEB CAMIONES CIENFUEGOS. FICHA DE PROCESO: PROCESQ DE TRANSPORTACION

OP. RIESGO CAUSA MEDIDA RESPONSABLE
NO REGIS TRAR LA GOLICITUD DEL P -
1 |SERVICIO EN EL LIBRO DE REALIZAR “'élrﬂl”ni DE TURNOS
TNCTDENEAS, INCUMPLIMIENTO DE LOS _
, |TOMAR WAL LOS DATOS DEL OPERATIVOS DE 5US “HEQUEAEPEELRL?\,BQ“;” pELOS JEFE DE TRAFICO
CLIENTE. RESPONSABILIDADES Y -
FUNCIONES

EL REGISTRO DEL SERVICIO DEL
CLIENTE TIEME LOS DATOS
INCORRECTOS.

REALIZAR EVALUACIONES DEL
DESEMPENC

UBICAR A OTRO VEHICULD QUE

NO CUMPLIR CON ESTIPULADO EN
EL CONTRATQ.

INCUMPLIMIENTO DE LOS
REQUISITOS QUE SE

PACTARON EN EL CONTRATO

CUMPLIR COM LOS TIEMPOS QUE
ESTABLECIO EL CLIENTE

CHEQUEAR QUE SE HALLAN
UBICADO LOS VEHICULOS

JEFE DE TRAFICO
OFERATIVOS

DATOS INCORRECTOS EN EL
SISTEMA AUTOMATIZADO.

MAL INTRODUCCION DE LOS
DATOS AL SISTEMA.

CHEQUEAR Y CONTROLAR QUE
ESTEN CORRECTAMENTE LOS
DATOS EN EL SISTEMA

JEFE DE
COMERCIAL
INFORMATICO

NO HALLA FLUIDD ELECTRICO

AFECTACION DEL FLUIDO
ELECTRICO EN LA ZONA

NO HALLA CONEXION DE RED

ROTURA EN LAS REDES

DARLE UN ANEXO(HOJA DE RUTA)

OPERATIVO

DATQS DE LA CARTA DE PORTE Y
HOJA DE RUTA INCORRECTOS

MAL CONFECCIOMAMIENTO
DE LOS DOCUMENTOS

CHEQUEAR EL TRABAJO DE LOS
OFERATIVOS Y EL CHOFER
REVISAR DOCUMENTACION ANTES
DE SALIR DE LA BASE

OFERATIVO
CHOFERES

. . PROBLEMAS TECNICOS DEL CUMPLA CON LAS JEFE DE
7 |ROTURADEL VEHICULO VEHICULD ESPECIFICACIONES DEL TIPD DE TRAFICO
CARGA
INCUMPLIMIENTO DEL
COMTROLAR LOS EQUIPOS QUE
LICENCIA OPERATIVA TRAMITADOR DE SUS - s _
7 | pEsacTuALIZADA RESPONSABILIDADES v | ESTENAL VENCERSE LALICENCIA|  TRAMITADOR
OPERATIVA
FUNCIONES
INCUMPLIMIENTO DE LOS P ~
; EL VEHICULD NO TENGA TECNICOS DE SUS LLE;’ET‘F%P; B”UNETE‘B”.'F'E?\'ED'E”S TECHICA
KILOMETROS DISPONIBLES RESPOMSABILIDADES Y -
iy MANTENIMIENTO
FUNCIONES
FALTA DE PREPARACIONY | IMSPECCIONAR LA MERCANCIA
¢ | PERDIDA DE LA CARGA EXIGEMCIA DE LOS AL TERMIMAR LA CARGA Y CHOFER
CHOFERES. DURANTE EL VIAIE
MAL  LLENADD DE  L0G5 | FALTA DE PREPARACIONY JEFE OE
10 | DOCUMENTOS QUE AMPARANEL EXIGENCIA DE LOS CAPACITAR A LOS CHOFERES RECURSOS
SERVICIO CHOFERES. HUMANOS
10 FE':‘.D' DA A bE La FAL&EE 55.?35?5'5 v Cﬁc,[“” ROL DE, ';A CHOFERES
DOCUMENTACION CHOFERES. DOCUMENTACION
REALIZAR CAMBIOS DE TURMOS
INCUMPLIMIENTO DE LOS DIARIOS
11 | RECEPCION INCORRECTA DE LA OPERATIVOS DE SUS CHEQUEAR EL TRABAIO DE LOS CHOFEREES
INFORMACION RESPOMSABILIDADES Y OPERATIVOS
FUNCIONES REALIZAR EVALUACIOMNES DEL
DESEMPEND
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Anexo 5: Ficha de Proceso del proceso de Transportacion (FP-01-01) (Continuacién)

UEB CAMIONES CIENFUEGO 5. FICHA DE PROCESO: PROCESO DE TRANSPORTACION

UEE CAMIONES CIENFUEGO S, FICHA DE PROCESO: PROCESO DE TRANSPORTACION
NOMERE DEL TIFO DE . . vaLOrpE |RESFONSABLE
OP IN SF‘ECCIBN RE IENF;]PNEEC}EBIEE‘ DE hCEPTEE:gEng CHAZO INDICADOR TR EXPRESION DE CALCULD REFERENCIA SEGUREENTO FRECUENCIA

JEFE DE TRAFICO |LAG SOLICITUDES REALIZADAS DEBEN TENER - COMBUSTIBLE TRAFICO PRODUCIDD 75244 ESPECIALIS A DIARIO

CONTROLAR DIARIAMENTE LA SOLICITUD DE LOS - hEDE - INDICE DE DIESEL | EXPLOTACION DE COMERCIAL | SEMANAL

1 | 2£RyIC0S SOLICITADDS LUGAR DE CARGA ¥ DESCARGA TIPO DE Pt poNAnaL
I CARGA QUIEN PAGA EL SERVICID. COEFICIENTE DE . EQUIPOS TRABAJANDO! EQUIPOS EXISTENTES EN 75 ESPECIALISTA DIARID

ESPECIALISTA LOS DATOS DEBEN COIMCIDIR CON LOS DEL DISPONIBILIDAD TECHICO f - i N DE COMERCIAL SEMAMNAL

5 |REVISARLA INFORMACION ENEL SISTEMA CONERGIAL o - onraTo TECNICA {CDT) BASE)* 100 MENSUAL
_ — COEFICIENTE DE . KM TOTALES/EM CARGADOS =100 51 ESPECIALISTA DIARIO

6 REVISAR LOS DOCUMENTOS ANTES DE SALIRDE LA CHOFER ESTEM BIEN ¥ LEGIBLES LOS DATOS DE LOS APROVECHAMIENTO | EXPLOTACION DECOMERCIAL | SEMANAL

BASE DOCUMENTOS. DEL RECORRIDO MENSUAL
ST TENER LA OIA DERUTE Lo COEFICIENTE DE j RELACION ENTRE EQUIPOS TRABAJANDD Y EL TOTAL 73.33 ESPECIALISTA DIARIO

e 0 O APROVECHAMIENTO EXPLOTACION DEL PARQUE DE EQUIPOS EXISTENTES DE COMERCIAL SEMANAL

7 |REVISIONDE LOS KILOMETROS DISPONIBLES HENSUAL

DISPONIBLES DEL PARQUE

INGRESO MENSUAL VALOR DE TRAFICO DE CARGA WVEHICULO PROMEDIO B347.11 ESPECIALISTA DIARIO

OPERATIVO ECOMOMICO EXISTENTE DE COMERCIAL | SEMaNAL

7 |REVISIONDE LA LICENCIA OPERATIVA PLASTICADA LEGIELE MO ESTE VENCIDA F'E‘;Fl*SET‘EwEO conoMico EOMERC vty
m— - COSTO DE TRANSPORTACION /EQUIPOS DIAS 207.15 ESPECIALISTA DIARID

. - EHOFER LA LONA NO ESTE CORTADA Y NO FALTE COSTO POR VEHICULO | ECONGMICO TRABAJANDO DECOMERCIAL | SEMANAL

9 | INSPECCIONAR DURANTE ELVIAJE LA CARGA MNGUN SACO TO POR YERIC SEMANAL
REVISAR GUE ESTEN EN ORDEN LOS DOCUNMENTOS OPERATIVO | LDS DOCUMENTOS ESTEN FIRMADOS VEHICULOS PROMEDIO | expLoTacion VERICULOS DISPONIBLES / DIAS EXISTENTES 55 e | P

10 ENTREGADOS POR LOS CHOFERES CADA VEZQUE 'ACUNADDS ' COINCIDAN LOS DATOS DE LA IMGRESO POR VALOR DE TRAFICO DE CARGA/DISTANCIA TOTAL 2.86 ESPECIALISTA SEMANAL

CAMBIEN. HOJA DE RUTA CON LOS DE LACARTA PORTE KILOMETRO ECOMOMICO RECORRIDA DE COMERCIAL
RECORRIDO
INGRESC PCOR LITRO PRODUCCION MERCANTIL! CONSUMO DE §5.08 ESPECIALISTA MENSUAL

DE COMBUSTIELE

ECONOMICO

COMBUSTIBLE EN LITROS

DE COMERCIAL
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Anexo 6: Instructivo del proceso de Transportacion. |1 01-01-01

INSTRUCCION 01-01-01: PROCESO DE TRANSPORTACION Solicitud del senvici, . .
—_— iatos del clientz, 1o Determinar requisitos
' del cliente.
Este proceso forms parte de uno de los procesos de la UEB Camiones de canga l
Cienfuegaos tiene ls mision Dirgir, coordinar, controlar, supervisary Evaluar, ls
gestion técnico productvo, economico, Financieros, comerciales y de recursos m
h delas UEE lai L la calidad Requend la S
umanosdelas que la integran, pars asegurarls calida quends en : : - : Planificaciin de la
prestacion de senicios de cargs por Famiones.” [ Llenar Libro Registro de Servicio al Cliente ] programacion del
SENIC
Definicion de  forma de
pago

A continuacion se describen sus operaciones fundamentales [ Elsboracion del contrato ]
Se sjecuts 2l pago v 52

Leyenda: l- programa el servicio

[ Introduccién de datos al Sistema Automatizade J
ENTRADA OPERACIONES SALIDAS

Confeccion de Carta de Porte con onigen v desting 4 Revision de _\l
Confeccion v entrega de Hoja de Ruta al Chofer Kilometros
modelos F-01-01-04, F-01-04-02 disponibles.
Licencia Operativa
l‘ Revision Técnica
| Autorizo de Saiida del Vehiculo  fe|  Actusalizada
Disposicion
l Técnica para la
[ Transportacion de la Carga ] reslizacion del
SEMVICio.

Inspeccion 3 la Carga antes, dursnte v despuss de
finzlzado 2l Visje.

'

Registros en la Cana de Porle

Entrega de la Carga en el resultantes del procese de revision
desting, llenado de los de |3 carga después de ser
documentos que amparan &l transporiada, fecha, hora, firma y

SEmvicio. cufio del clients que recibe

Recepeion de la Carta de Porte, Conduces v
Documentos primarios modelos F-04-01-04,
F-04-04-02, F-1-01-03




ANEXOS

DESCRIPCION GENERAL DE LAS OPERACIONES DEL PROCES0:
. Determinar requisitos del cliente. |

En esta operacion el operativo después de tomar la solicitud debe dejar

plasmado en el libro de incidencia los requisitos que establecio el cliente.

. Oferta:
En ests operacion el jefe el trafico oferta los vehiculos que pueden prestar

senvicio segun la solicitud del cliente.

.Elaboracion del contrato
En ests operscion las parttesanalizan los acapites pertenecientes al contratoan
elcualse preciss las formas de pago, tiempo de espers de la carga y descangas,
yelllenado de cads unode los snexos donde queds plesmadols demanda del
afio desglosado pormeses y poresds uno delos productos, ademas del costo
de cads unade esas transportsciones seglnla tarifa vigente porel Ministero de
Finanzas y Precios.

. Llenar Libro Registro de Servicio al Cliente
En esta operacion eloperstivo debe registrar en el libro los datos del cliente,

producto & transportar ongen y destino y otros requisitos necesanos.

. Introeduccion de datos al Sistema Automatizado
Esta operacion después de haber fimado las partes el contrato se introduce al
sistemsa sutomatizedo los dstos del cliente pars poderreslizarla carta de porte.

. Confeccign de Carta de Porte con origeny destine Confeccion y enfrega
de Hoja de Ruta al Chofer

En esta operscion el operstivo confecciona la carta de pore con los datos
perenecientesa la transportacion solicitada por el cliente, v se le entrega al
choferacompariado porla hojade utadonde automaticamente se ejecuta su

impresion donde el vehiculo esta listo para realizar la transportacion.

Anexo 6: Instructivo del proceso de Transportacion. | 01-01-01(Continuacion)

. Autorizo de Salida del Vehiculo

En esta operacion el vehiculo debe tenerlos requisitos necesarios para realizar
cualquier transportacion esto se verfica mediante el departamento técnico,
tramitadory operstivo donde el vehiculo debe estarcompletamente disponible.

. Transportacion de la Carga

En esta operacion el vehiculo se dinge hacia el lugar de cargs vy descargs

plasmado en la carta de pore.

. Inspeccion del chofer a la Carga antes, durante y después de finalizado el

Viaje
En esta operacion el chofertiene la obligacion de realizar inspecciones antes
durante y despues de la cargs y descargs, de ests forma se evitan hachos

extraordinarios.

10.Registros enla Carta de Porte resultantes del proceso de revision de la

carga después de ser transportada, fecha, hora, firma y cuno del cliente
que recibe

En ests operacion el chofer debe plasmarlos horanos de cargs v descarga
conjuntaments con lss fimas y cufios, donde los horariosdeben de coincidircon
los de la hoja de ruts.

11.Recepcion de la Carta de Porte, Conducesy Documentos primario

En ests operacion el operativo recibe la carta de porte y hoja de ruta donde
debe de wenir scompsafisda con los conduces de cads una de las

transportaciones u otros documentos.



ANEXOS

Anexo 6: Instructivo del proceso de Transportacion. | 01-01-01(Continuacion)

Responeabliidadss dal jafe da trafico:

1. Cumgir y edghr & cumpimiama de 13 Lagisiackan vigama.

2. Coordinar ¥ orlamar k3s acchnes de I3 emgresa que imiegran & Grupo
Empresarial para & cumplmlama icdama de las miskanes 3signadas.

3. Dinghr, conniiar ¥ evaluar & cumpimiana de ks panss de ranspartacian e
carg 3 por camianes.

4 Digk, coxdinar y conralar o procesa 98 Sabaracian o plan Y o
mesupuasia da 13 UEA.

5. Fendr cuanla sagln camespanda de kos resuitados de I3 geshan ampracarkal
ama & Diracior ganaral da Grup.

6. Proourar 13 unikdad, solidarkiad, ano samido de pananancla y 13 presanda da
los mas Sios walores de nuestra sociedad Sn bos recwrscs MUMANDs de su
UES.

7. Lograr resuitados an k3 pravenchn, deiscclin y  anraniamdama a las
Indisciplinas, Begaldades y  maniestediones d2  comupdhn, con I3
parcipacian coxrdinada y sislamalica o dos Me wabdadores de sa
Emprasa.

8. Dingr y avaluar 35 accionss 42 35 UES qua imagran su Emgresa para o
cumpimiama abcama da k35 miskones 3signadas.

9. Garamizar wnd Ssracna colabarackin oan & sindicaia, 2 PCC, 13 UG, 3sl
CHETYI OO ON0s Ngancs y arganismas dal sstada.

10. Eslaniacsr wnd 3decuads comunicatian amre I3 direcckan, 135 damas
subdivishones estuchrrales y Vabajadores an genaral, orear las condichanes
necesarias para k3 parBcipacan aclva de bos rabajadores an bos procesaos de
diraccan, descamiralizandda, 13 adminisracian Jde ks reoursds y SOminalanda
que Camd resuiiada de alla 52 dewe 13 slidancla an I3 gesian eomndmicaa.

11. Randir oCcuamss paiddicamams, 3 3 instanda  comsspondiams, o=
desampafio de joda 13 organizackin y dad resuliiado de su gesiin.

12.0sinir Ccan ks organismas de 13 adminisasan Ccanral Ja 2siado I3
IMMEackn  que nacesian de 13 amgwssa que diige, 3s] coma su
pariodicidad.

13. Estabiacar 13 poifica de Capaditachan Jdal skslama, tEano de kas dinigamas
CET] J2 ks Wabajadoras 3 Wawds d2 13 delEminacian de sus nacaskdades

da aprandizaje ¥ conrolar SU SaCuCHN, A Eropussia de la Subdirecchan oa
FoUrs0s HUEMEn:s.

14 Dinghr ¥ avaluar & rocssd 08 alabarachn odl plan, od plan da negockis y
del presupuesia o afio, de 13 empresa, 3s] coma S prssupussio S divisas,
an carespandancla can bos Eneamdanios ¥ enmarcamismios amiidos par L35
Instanciss supsriores a3 13 organizachin empresanial, d2 omansra gque s
cumgian ks abfeivos basicos ¥ 52 recajan an & plan kas producchanss y
sanvidas sslecdanados 3=l oama giros Indicadaras direcivas.

15. Presantar v dsfondsr & pian y & presupussia de INQresas w gasios o2 ka
arganizacian an ganaral

16. Evaluar s resuliados abiankdos an & cumplmdanio g2l plan, o pian g2
negocias, 42 lE presupussias de Ingresce Yy gasias S0 maneda naconal y
CUC y ks abjeivas de Waiajo de 3 amgresa que dinige. Tamar I35 madkdas
gporiunas para garanizar su cumpiimiaa

17.Crlamar 13 oreackin de condiclanes para reduc oosks ¥ gaskos an I3
amgresa, camrdlanda ks resuitados.

18. Diriglr ¥ evaluar para lograr 13 Bquidear necesaria que les parmila cumpiir sus
bl ACNSE SCONGMECIS, Sxig kEndd una Siokania g asBin de Colras ¥ pagas.
10.Dirighr y avaluzr que o parsonal ol draa de regulackn y condral de L3
ampresa, desempafisn v desamrolien sus acividades de aousndo 3 I3s

axiganciss 42 sUs fUNClanas y Comankla e tralEpo.

20. D2 conjuma can & sindicaia, rganizar iodo & sksiama de eshmulackin a3 ks
rahajadres, an coTaspandancia con bos resuitados an k3 producchan g an lka
prestachin de sandiclas y an 13 Qeshan acondmica.

Z.DWigh y ovaluar o oshbedmiania 13 palica de Infemalizackn ¥
Fulomatzacian de fodos Sus rocescs &n la amprasa que dirige.

22 Cinglr, conrdaiar y avaluar 13 carmacta wilizackin y oxpiotachin o Sistama de
coniral de Flola {GPS) 35! coma sus recuiladas.

23 Chaquas & cumpimianta 42 35 NaNmas d2 caninal manna.

24 Dirighr, confrolar y avaluar ks acuardos yio mediddas para avitar que se
produzcan hechos axiraondinankos O O Cmupckan ¥ de produciies avaluanas
conoda mgor Svitanda qua sl comisar quada Impuna.

25 Apayar o mavimiana da navadaras y rackanalzadaras]

26 Analizar B35 resANtados oo I3s Sudiorlss, conobss, NSpeCOanSs ¥ OWES
acdanas de Comnal que 52 Sacilan 3 13 anjanizackin, iamanda i35 meadidas
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¥ acconss COMECTVEs que Comsspondan pars 13 emadicacian de lEs
dafoancias y viackangs dtaciadas, 35l coma vitar k3s mismas 52 ragitan,
27.Cinghr ¥ pardoipar an raunianas con kos Tabagjadorss para watr kas taraas
quasa raguisran.
28, Ofras unckanas qu2 52 k2 asignan por laparsana focuitada.

Responeabiiikdadas de loe oparatheos:

1. Tenar prolaghda y comsarvada & equipa de compuiackn v loda 13 leonakagla
can ka3 red con 35 conrasafiss segon ko indicada.

2. N pamitr & 3coasa 92 parsanal gjang Al kocal

3. Mo agregar nil quitar programas sin avia ananizacan.

4 emar a drgems facuiado de cudiquier anomalls en I3 seguridad
detaciada

5. N0 parmitr qua sa fuma an & local da rahaa.

6. Caramizar que ks requisiios dal Manual Jde  undonamismia  s3an
impiantades, mamanidos y varilicadas peManamiamana an su Arad.

7. Tamar las acchanes necesarias para contramrestar kos resgos quae aieclan &
ouan funcionamdamia de s aras.

8. Mamanar an buan Ss513da de ko5 mabillarkos 3shynados 3 suUansa.

9 Asegwar que o parsondl desigmada A SU Are3 lEbore oon 3 dsbida
sequridad y Ias condichonas requaridas.

10. Estabiacar meadidas qua garaniican un busn Clma Eaboral,

1. Crganizar & procasa de rahsa.

12 Cumgir con ks panss d2 medidas Sabarados kNanda an cusnta bas
daficdlancias deleciadas por los diferanias Cominoies.

13, Analizar & cumplmiama d2 5 objERves o2 Tabald an cads Area y realzar
proyacoionss

14 Respondsr matariamana por 10d0s ks OEos, hamamdamas y acheos s
3signadas, de 3 anidad laboral o villice an funckan 9= rabaja.

15. Raalizar ofras fundlanss qua 5252 3skna par s e SUpSTkn.

Rasponsatiiidadss 48 o8 chotanas:
1. Garamizar 13 imagridad d= 13 carga que ransporta.
2. Mo panmitr parsonal 3ano 3 lacangasn & wahloula.

. 101-01-01(Continuacion)

Ll B I S

Garamiza 05 MamMaMmiETos qUS 5202 0aba raaNzar @ waniowa.
Garamiza & cudada Y cUstoda dd GRS

CIrcular par 135 i35 SUionzadas.

NOUINZIr o vaNIcud an 3cTVIa0ss no JUlonzadas.

Rapartar 3l pussio de direccin de cusiquiar Incdidancla

Mamanar & @Enque Bang o vahioulo 3l CUMTANGT 13 Tansparacan

Exigh qua 52 2 ragican 135 an0BoaNas 98 COMDUSTNES Y MIMMatos an |3
Noja da nuta.
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Anexo 6: Instructivo del proceso de Transportacién. | 01-01-01(Continuacion)

Instrucciones:

FORMATO 01-01-01: HOJA DE RUTA i
.

3
El objetivo de este modelo es registrar todo el recorrido que se realice, horarios de carga y descarga, los kildmetros recorridos, ciclo de viaje, 4
.

Mo de la hoja de ruta; se refiere al nomero de la hoja de ruta

Fecha: serefiere a la fecha en que se confecciona

Habilitada por: se refiere al nombre de |a persona que confecciona la hoja de ruta , deben firmar y acuriar

Tipo: se refiere al tipo de vehiculo, gjemplo: cufia fractora trailer,

y dejar plasmado en las observaciones cualquier problema que se presente Marca: se refiere a la marca del vehiculo tractivo, a si es volteo o plancha, y el arrastre si es trailer, voltrailer, paila o furgan.

¥ 6) Capacidad: se refiere a |a capacidad en toneladas que puede cargar el vehiculo.
1)Mode hoja de ruta VEHICULO 4]TIPO 5)MARCA 6JCAPACIDAD | 7)NUMERD | B)CHARA 7) Numera: se refiere al nomera operativo del vehiculo
_ NO &) Chapa No: se refiere a la chapa del vehiculo.
2|FECHA | DIA MES ANO TRACTIVO .
) ARRASTRE 9) Entidad: se refiere al nombre de la Entidad donde pertenece el vehiculo
3)HABILTADA POR: 9|ENTIDAD 12)CONDUCTORES 10)Organismo: se refiere al organismo superior que pertenece la entidad.
10)ORGANISMO 11)Parquen; se refiere al lugar donde debe parquear &l vehicula.
FIRMA CunG LLJPARQUEO 12)Conductores: se refiere al nombre de los choferes que van & conducir el vehiculo
13)SERVICIO AUTORIZADO: 14JKMS DISPONIBLES 13\Servicio autorizado: & ref | - 2 la entidad
15)FECHA | 16)0RIGEN | 17)DESTING | 18JRUTA- | 19JHORARIOS | 20]TEMP0 | 20JKW- 22K N0 | 24FRNA JSEMVICID Bulonzadn. 3 rENEre &) SefviCi que presta |a enticac.
AUTORIZADA EN HORAS 0ODOMETRO TOTALES CONDUCE O 14)Km disponibles: se refiere a los kildmetros que &l vehiculo tiene cuando recibe mantenimiento y revision
LLEGADA | SALIDA SALIDA | LLEGADA CARTA 15)Fecha: se refiere a la fecha en que se da &l recorrido.
PORTEO 16)0rigen; s refiere al nombre del lugar de donde &l vehiculo sale.
CANTIDAD e _
DE 17)Destino: se refiere al nombre del lugar a donde llega vehiculo sale.
PASAIEROS 18)Ruta autorizada: se refiere & la ruta avtorizada por donde puede transitar el vehicula
19)Horarios: serefiere a la hora de llegada y de salida del vehiculo.
25|TOTALES
26|0BSERVACIONES - . ) .
20)Tiempo en haras: se refiere a1 diferencia entre [ hara de llegaday Ia hora se salida.

21)Km del odametro: se refierea los nimero dado por &l adometro cadavez queel vehiculo va a salir de I3 base s& toman o nmeros
que indica & mismo Juega cuanda s llega al destin setoman los numero y - s& registran estos datos en [a hoja de ruta

22)Km totales: diferencia entre o3 kilomenajes que se obtienen del odometro, setoma los kminiciales y los finales y esta diferencia es el
fm total

23)Mo de carta porte o conduce o cantidad de pasajros: sé refiere al nimero de carta de porto o conduce, debe coincidircon a canfidad
e viajes que aparece en la carta de porte,

24)Firma: s refiere ala firma del conductor que realiza el recorrido.

25)Totales: se refier alz sumatoriz de los iempos en horas y delas kilometros.

26)Observaciones: se utiliza para dejar plasmado cuslquier situacion que ocurra durante &l recorrida.
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Anexo 6: Instructivo del proceso de Transportacién. | 01-01-01(Continuacion)

| FORMATO 01-01-02: CARTA DE PORTE |

5 aobjstwa de =si2 modsio =5 reglstrar bos horarios, & lugar de cangad y
descanga, quien paga & vigle. 2

1¥Carta dapome mubormiohor cmgar
TEereee 7 g o= cage TEommane ool 1) Fofeadory domicliios e pediens & la dirscchdn ded guoe v & preshar el serdcio
3] DesHmatado v hoger de descarge: se pdene & la direcchdn del loger donde $e wa
~ — — i i g
i it v lugar de descame Silogar de amislan EjFecha de amis)dn 0
=) Logerds amishies s edeme ol loger donde Se conlacchons e cams de pome
Thvericulo Mo SiHoa de nota &) Fecha de emislonse pden o la feckha an goe se condecchons la caka de pombe
. - o - f—
TTegeaT F aorae Toreos teTio o e T T 71 Wakloulo Moo s mefane al mdmen oo gl nedkouo
— 2] Hoja de patac e peflene &l ndeneero de Boja die ot
Lisese 9] Tl bmcto mon Se edane al pemen e e clepe disd nedioulo
1ZyCanng ISive | 16Ee | AT hedida | 1EmEst | 15menes 10 Chapa de arasie: e pedene ol ndmeno de la chapa del aras e
T4taca mimens 12 Casgadior ¥ domicliioc se e & la direcchdn ¥ Romibne die la smones s gos
i o E£.] = ¥ |mm  por i
myminalales v prodischos —— !
odhos declar | brsto | wolomen oridad 12 Easexe pedens ol nomions de |a Dase gue emibe e caks de pobe
s Clios ComRer . =g 13 Canfdad die Dolios: Se el 8 Csando S
23] Ml melemeeyos, emninalales v prodechos gos dics conbemer s pellees e
i il vaniomlo), ¥ D 0 CEE e W i R o
19 Wimhoar disclammio
Fes.o orzho en KQC peso brsho de la cage

DOOEE. CEgos desonenios o Imncites die et

Alberilidias. v ol
23] Tesites oo onided: 5o el o e Gty porr i gos e e & Coorr ol el
19 Flietes: datos die & afom die los visjes

e hobad
20} Chros. cargos. descsenios. sobee Impores. de fietes
i rCama IoTescams 21) Cagas e peliene = los RomEdos de e cage
Llegada 22) Descargac se edere a los horedos die la descagsa
il 28 Condisoe pemishan Moo se edens ol e disl condisoe
25 Distancias an KarSe mdens & e distancha total de hos. Kilometma|es
Tesmmirado 23] Thermeps = Foras: se pellers o los dabos iofales gue sorgleron de la cage ¥
Salide diesomge
— ZE) mstracclones ¥ Obserraciones: sz oillz pes dejar plasmado Coslouler
ZEYCondwce pemishon Mo TANDS B s, = KT TS Tharrgss o R

mormalls durmnbe & el

CoCame | wvacko | Tosa Fecomido | cmmpan | Descam | Tosa .
ZI7) Rernibenbe: Dahos die o pees cre amcargede die e mmercescis

o amidio _
TE) Condechor: Dato disl condachor
290 DesHmatandioc Datos dis la persoms gue peclibe la mencancls
s trecciores v Oiosarnachores
LT Rernibamb ZEYordmchor D reafario
i i i
T T T
e ¥ o disd | Lhcemcha B Facha y hom de Recepchan
i e Sl ool Sl v ool

Sl ool
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FORMATO 01-01-03: CONDUCE

El objetivo de este modelo es amparar la carga, es decir este modelo es la

constancia de que se realizo el viaje.

Este modelo depende del tipo de transportacidn, este tiene varios formatos,
mas pequefios, medianos, grandes.
Este debe tener:
1) Fecha: dia, mes afio en que se transporta la mercancia.
2) Total de toneladas que se cargd en el viaje.
3) Importe de lo que vale el viaje.
4) Datos del suministrador: nombre, direccion del que suministra el viaje
5) Datos del cliente: nombre y direccidn del que solicito la transportacion.
6) Datos de transportista: nombre, apellidos, Cl del conductor.
7) Mombre y firma de la que emite el conduce
8) Nombre y firma del chofer |
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Anexo No. 7: Método Delphi

1. Determinar el No. de expertos

_ p(i- p)k
iZ

n

Donde:
K: cte. que depende del nivel de significacidn estadistica.
p: proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.

i: precision del experimento. (i< 12)

p=0.01
1-a k

K=6,6564
99% 6,6564
95% 3,8416 i=0.01
90% 2.6896

~0.01(1-0.01)6.6564
N 0.012

n = 6.56 = 7expertos

Los expertos fueron seleccionados teniendo en cuenta los afios de experiencia en la
Empresa:

Experto 1: Wilfredo Garcia Saborido(Director)

Experto 2: Edibaldo Garcia(Jefe de organizacién y desarrollo)

Experto 3: Nelson Lépez(Esp Calidad)

Experto4: Nelson Avila(Econémico)

Experto5: Danilo Santana(Jefe de Trafico)

Experto 6: Osmany Sosa (Comercial)

N o o~ wDdPE

Experto: 7: Niurvis Cabrera(Esp Comercial)

Una vez conformado el grupo de expertos se realiza una primera ronda donde se listan

los indicadores.
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indice de diesel /trafico

Coeficiente de disponibilidad técnica (cdt)
Coeficiente de aprovechamiento del recorrido
Coeficiente de aprovechamiento del parque
Ingreso mensual por equipo existente

Costo por vehiculo trabajando

Vehiculos promedio trabajando

© N o g A WD PRE

Ingreso por kilometro recorrido
9. Ingreso por litro de combustible
Este listado se ratifica en una segunda ronda realizada por el grupo de expertos los

cuales llegaron a una aprobacién de que de los 9 Indicadores, se seleccionaron 6 de

estos.
EXPERTOS
INDICADORES
El1 |E2 |E3|E4|E5|E6|E7
11 X X | X
12 X | X[ X [ X | X]|X]|X
13 X [ X | X | X | X|X]|X
14 X | X | X [ X|X |[X] X
15 X | X | X | X[ X|X]X
16 X | X | X| X | X | X]|X
17 X | X | X | X[ X|X]X
18 X X
19 X | X X X | X

C (1 V") 100
= — — | *
¢ 174

t

11=0.42 12=13=14=15=17=0.1 18=0.28 19=0.71
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Para determinar la importancia de cada indicador (ponderacién) se realiza una tercera
ronda donde se aplica la décima no paramétrica de Kendall para verificar concordancia
con un criterio estadistico mas potente que el utilizado en ronda anterior. Se le pide a
cada experto que ordene los indicadores en correspondencia a la importancia que le
otorga a cada una para lo que le pueda preguntar: ¢ Qué ponderacion o peso Ud. daria
a cada una de los factores, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia?

Para ello se le asignha una escala de puntuacion de 1-5, donde 5 es el valor mas alto.

EXPERTOS
INDICADORES

E1 E2|E3|E4|E5|E6|E7| Rj Ci
12 5|5|5|5]|5|5|5]|35 0,2
13 4115|5454 ,3]|30 0,1
14 5S|5/1|4|5|4|2]26 0,1
15 3144|523 |5]26 0,1
16 5|5|/5|5|5|5|5]35 0,2
17 5S|5|5|5|5|5|4 |34 0,2

221

Las Cirepresentan la ponderacién de cada indicador y se calcula dividiendo la Ri de
cada indicador entre la suma de todas las Ri. Con esta informacion se pasa a calcular la
concordancia utilizando la décima no paramétrica que utiliza el coeficiente de Kendall.

El planteamiento de esta docima es:
Ho= No hay acuerdo entre los expertos
Hi= Hay acuerdo entre los expertos

El estadigrafo de Kendall (W) ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de
concordancia entre los jueces. El valor W oscila entre 0 y 1. El valor 1 significa una
concordancia de juicios total, y el valor 0 un desacuerdo total; obviamente la tendencia
a 1 es lo deseado, pudiéndose realizar nuevas rondas si en la primera no es alcanzada

significacién en la concordancia.
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El estadigrafo de esta prueba estadistica responde a la siguiente expresion:

12S  12x299.28

~ KE(N-N) 72(63—6):0'34

Dénde:

S: suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de Rj; su célculo

es efectuado mediante la expresion:
Y Ri\? 2
S=3%(Ri—2Y) = Z(R; — Ryy)?=299.28

Donde:
K: nimero de jueces (expertos).

N: nimero de factores ordenados (indicadores).

Ry, = 23=221 = 36,83

Como N<7 la region critica es:
RC:S > S*

RC:299.28 > 221.4

Como299.28 > 221.4se rechaza Ho y se considera que hay acuerdo entre los expertos

por lo que se puede considerar que los resultados alcanzados son validos.
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Anexo 8: Disefio del Cuadro de Control de Gestidén del Proceso de Transportacion

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PROCESO DE TRANSPORTACION

VARIABLES E

INDICADORES una ene-15 feb-15 mar-15 | abr-15 may-15 | jun-15 jul-15 ago-15 sep-15 oct-15 nov-15 dic-15 Media Desv T Pend. |Estab,

ANALIZADOS
Vigjes realizados U | 173000 | 172700 | 208400 | 160500 | 1526,00 | 1969,00 [ 243100 | 158300 | 1926,00 | 2089,00 | 213900 | 274500 | 196533 | 382,00 | 105,12 [816%
Toneladas ton | 5175773 | 48676,00 | 58930,12 | 45063,80 | 4360535 | 5572032 | 66716,57 | 4463044 | 5591686 | 6123731 | 63767,43 | 7805713 | 56249,01 | 1023524 | 285476 [81,8%
KM Totales km | 19732757 | 192464,00 [237943,97|210671,73| 183649 17 | 158788 56| 207780,03 | 14462755 | 145998 60 | 207756 46| 192714,75 | 20329581 | 190251,52 | 2797692 | 518074 [85,3%
KM con carga km | 9203674 | 8991200 [120339,75[10339500| 80743,70 | 85586,83 | 11146437 | 78183,0 | 7208876 | 123680,00| 104570,17 | 10055000 | 9775420 | 1598842 | 548441 [836%
Prod. Mercantil Peso | 755190,16 | 66598035 |695342,00|569962,20 | 543235 93 |551188,97| 664361,81 | 552295 41 | 493066,52 | 555205 41| 499086,52 | 55220541 | 591399.20 | 8234254 | 303258 [86.1%
Consumo de litro | 9354427 | 8912385 [117218,10] 8820635 | 90145,13 | 77144,99 [ 103187 61 7274457 | 7148624 10156164 | 9447127 | 10304867 | 92706,39 | 1371865 | 4515,02 [25.2%
combustible
CoT % 75,00 7500 | 7534 | 7671 | 7260 | 7260 | 7183 | 6479 | 6667 | 6625 | 6000 | 6500 70,15 537 | 11 _[923%
CAP % 72,37 7368 | 7534 | 7671 | 7260 | 7260 | 7183 | 6479 | 6667 | 6625 | 6000 | 6500 69,82 510 | 093 [927%
CAR 46,6 46,7 | 50,78496 | 49,07871 494 539 536 54,1 49,4 59,5 54,3 495 141 375 | 147 [e27%
Vehiculos promedio U 55,00 5600 | 5500 | 5600 | 5300 | 5300 | 51,00 46,00 5400 | 5300 | 48,00 52,00 5267 308 | 118 [941%
Ing. mes x equipo exist | P€S0 | 993671 | 763,03 | 952523 | 780770 | 744150 | 755053 | 936425 | 777881 | 8240,03 | 955836 | 8309,97 | 734740 | 46863 | 9IBIE | 121,47 183,0%
Costo por vehiculotrab | Peso | 24994 | 27085 | 5278 | 20051 | 19165 | 14209 | 26214 | 20025 | 18374 | 16507 | 15159 | 13888 | 19162 | 6835 | 2682 |643%

—a—Toneladas
transportadas ton

—&— KM Totales km

=2=KM con carga km

—e—Toneladas
transportadas ton

—4—KM con carga km

=d=Consumo de
combustible litro

=—#—|ng. mes x equipo
exist Peso
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Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV.

Métodos Descriptivos - Produccion Mercantil

Datos/Variable: Produccion Mercantil

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas
para Produccién Mercantil. Los datos cubren 16 periodos de
tiempo. Seleccione las tablas y gréaficas deseadas usando los
iconos de la barra de herramientas de andlisis.

Gréafico de Serie de Tiempo para Produccioén Mercantil

(X 10000,0)
79

74 -
69 | E
64 | E

59 |- 4

Produccion Mercantil

54 F 3

a9 | E

Prueba de Aleatoriedad de Produccion Mercantil

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 606470,
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana = 5
NUmero esperado de corridas = 9,0
Estadistico z para muestras grandes = 1,81142
Valor-P = 0,0700752

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo = 10
NUmero esperado de corridas = 10,3333
Estadistico z para muestras grandes = -0,104944
Valor-P =1,0

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 8,16038
Valor-P = 0,147616

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si Produccion Mercantil es una
secuencia aleatoria de nimeros, o no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios
a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a
varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia
estuvo arriba o abajo de la mediana. EI nimero de tales corridas es igual a 5,
comparado con un valor esperado de 9,0 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto
que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar
la hipotesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o
mayor. La segunda prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia ascendi6
o descendid. El nimero de tales corridas es igual a 10, comparado con un valor
esperado de 10,3333 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-P para
esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la hipétesis de que
de los primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor-P para
esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la hip6tesis de que la
serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. Puesto que las
tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un
comportamiento aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo
pudiera no ser completamente aleatoria.

Autocorrelaciones Parciales Estimadas para Produccion Mercanti
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Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV. (Continuacion)

Métodos Descriptivos - Costo por camion
trabajando

Datos/Variable: Costo por camioén trabajando

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas para
Costo por camion trabajando. Los datos cubren 16 periodos de
tiempo. Seleccione las tablas y gréaficas deseadas usando los
iconos de la barra de herramientas de analisis.

Gréfico de Serie de Tiempo para Costo por camion trabajando

30 " ¥ ¥ =

250 | 4

200 4

150 [ B

100 | -

50 -

Costo por camion trabajando

Prueba de Aleatoriedad de Costo por camion trabajando

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 195,95
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana = 7
NUmero esperado de corridas = 9,0
Estadistico z para muestras grandes = 0,776324
Valor-P = 0,437556

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo =7
Numero esperado de corridas = 10,3333
Estadistico z para muestras grandes = 1,78405
Valor-P = 0,0744159

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 3,88696
Valor-P = 0,565803

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si Costo por camién trabajando es
una secuencia aleatoria de nimeros, o no. Una serie de tiempo de nimeros
aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucién
igual a varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es
igual a 7, comparado con un valor esperado de 9,0 si la secuencia fuera aleatoria.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede
rechazar la hip6tesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95,0% o mayor. La segunda prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia
ascendié o descendié. EI nimero de tales corridas es igual a 7, comparado con
un valor esperado de 10,3333 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el valor-
P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la hipotesis
de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. La
tercera prueba estd basada en la suma de cuadrados de los primeros 24
coeficientes de autocorrelacién. Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor
o igual que 0,05, no se puede rechazar la hipotesis de que la serie es aleatoria,
con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. Puesto que las tres pruebas son
sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el
no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser completamente
aleatoria.

Autocorrelaciones Parciales Estimadas para Costo por camion trabajando
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Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV. (Continuacion)

M¢étodos Descriptivos - CDT
Datos/Variable: CDT

Numero de observaciones = 15
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra = 1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas para
CDT. Los datos cubren 15 periodos de tiempo. Seleccione las
tablas y graficas deseadas usando los iconos de la barra de

herramientas de analisis.

Grafico de Serie de Tiempo para CDT
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75 B

72 e

CDT

69 |- -

66 |- -

63 - B

60 |- -

Prueba de Aleatoriedad de CDT

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 70,13
Numero de corridas arriba 0 abajo de la mediana = 4
Numero esperado de corridas = 8,0
Estadistico z para muestras grandes = 1,94722
Valor-P = 0,051508

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo = 7
NUmero esperado de corridas = 9,66667
Estadistico z para muestras grandes = 1,41505
Valor-P = 0,157053

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones

Estadistico de prueba para muestras grandes = 10,1633

Valor-P = 0,0707395

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si CDT es una secuencia
aleatoria de numeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a
menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a
varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es
igual a 4, comparado con un valor esperado de 8,0 si la secuencia fuera
aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no
se puede rechazar la hipétesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de
confianza del 95,0% o mayor. La segunda prueba cuenta el nimero de veces
que la secuencia ascendié o descendi6. EI nimero de tales corridas es igual a
7, comparado con un valor esperado de 9,66667 si la secuencia fuera aleatoria.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede
rechazar la hip6tesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95,0% o mayor. La tercera prueba esta basada en la suma de cuadrados de los
primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor-P para esta
prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la hipétesis de que la
serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. Puesto que
las tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un
comportamiento aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo
pudiera no ser completamente aleatoria.
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Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV. (Continuacion)

Métodos Descriptivos - CAP
Datos/Variable: CAP

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra = 1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas para
CAP. Los datos cubren 16 periodos de tiempo. Seleccione las
tablas y graficas deseadas usando los iconos de la barra de
herramientas de anlisis.

Grafico de Serie de Tiempo para CAP
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Prueba de Aleatoriedad de CAP

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 70,69
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana = 4
NUmero esperado de corridas = 9,0
Estadistico z para muestras grandes = 2,32897
Valor-P = 0,0198605

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo = 7
NUmero esperado de corridas = 10,3333
Estadistico z para muestras grandes = 1,78405
Valor-P = 0,0744159

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 11,9965
Valor-P = 0,0348353

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si CAP es una secuencia
aleatoria de numeros, 0 no. Una serie de tiempo de nimeros aleatorios a
menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion igual a
varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es
igual a 4, comparado con un valor esperado de 9,0 si la secuencia fuera
aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es menor que 0,05, se puede
rechazar la hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95,0%. La segunda prueba cuenta el nimero de veces que la secuencia
ascendid o descendié. El nimero de tales corridas es igual a 7, comparado con
un valor esperado de 10,3333 si la secuencia fuera aleatoria. Puesto que el
valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la
hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o
mayor. La tercera prueba esta basada en la suma de cuadrados de los primeros
24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor-P para esta prueba es
menor que 0,05, se puede rechazar la hip6tesis de que la serie es aleatoria, con
un nivel de confianza del 95,0%. Puesto que las tres pruebas son sensibles a
diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el no pasar
cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser completamente
aleatoria.
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Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV. (Continuacion)

Métodos Descriptivos - indice diesel trafico
Datos/Variable: indice diesel trafico

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas para
indice diesel trafico. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.
Seleccione las tablas y graficas deseadas usando los iconos de la
barra de herramientas de analisis.

Gréfico de Serie de Tiempo para indice diesel tréfico
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Prueba de Aleatoriedad de indice diesel trafico

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 295,16
Numero de corridas arriba 0 abajo de la mediana =5
Numero esperado de corridas = 9,0
Estadistico z para muestras grandes = 1,81142
Valor-P = 0,0700752

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo = 8
Numero esperado de corridas = 10,3333
Estadistico z para muestras grandes = 1,15438
Valor-P = 0,248342

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 0,780645
Valor-P = 0,978251

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si indice diesel trafico es una
secuencia aleatoria de nimeros, o no. Una serie de tiempo de nimeros
aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion
igual a varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. EI nimero de tales corridas es
igual a 5, comparado con un valor esperado de 9,0 si la secuencia fuera
aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no
se puede rechazar la hipétesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de
confianza del 95,0% o mayor. La segunda prueba cuenta el nimero de veces
que la secuencia ascendié o descendié. EIl nimero de tales corridas es igual a
8, comparado con un valor esperado de 10,3333 si la secuencia fuera aleatoria.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede
rechazar la hip6tesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95,0% o mayor. La tercera prueba estd basada en la suma de cuadrados de los
primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor-P para esta
prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la hipétesis de que la
serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. Puesto que las
tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un
comportamiento aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo
pudiera no ser completamente aleatoria.
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ANEXOS

Anexo 9:Resultados de los Métodos de Series de Tiempo descriptivo a través del Statgraphics

Centurion XV. (Continuacion)

Métodos Descriptivos - Ingreso mes x equipo
Datos/Variable: Ingreso mes x equipo

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra = 1,0

El StatAdvisor

Este procedimiento construye varios estadisticos y graficas para
Ingreso mes x equipo. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.
Seleccione las tablas y graficas deseadas usando los iconos de la
barra de herramientas de analisis.

Grafico de Serie de Tiempo para hgreso mes x equipo

(X100000)
r= . . . -

Ingreso mes x equipo

Prueba de Aleatoriedad de Ingreso mes x equipo

(1) Corridas arriba o abajo de la mediana
Mediana = 13383,6
NUmero de corridas arriba o abajo de la mediana = 5
Numero esperado de corridas = 9,0
Estadistico z para muestras grandes = 1,81142
Valor-P = 0,0700752

(2) Corridas arriba y abajo
NUmero de corridas arriba y abajo = 9
NUmero esperado de corridas = 10,3333
Estadistico z para muestras grandes = 0,524719
Valor-P = 0,599775

(3) Prueba Box-Pierce
Prueba basada en las primeras 5 autocorrelaciones
Estadistico de prueba para muestras grandes = 12,7316
Valor-P = 0,0260284

El StatAdvisor

Se han realizado tres pruebas para determinar si Ingreso mes x equipo es una
secuencia aleatoria de nimeros, o no. Una serie de tiempo de nimeros
aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribucion
igual a varias frecuencias. La primer prueba cuenta el nimero de veces que la
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. El nimero de tales corridas es
igual a 5, comparado con un valor esperado de 9,0 si la secuencia fuera
aleatoria. Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no
se puede rechazar la hipdtesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de
confianza del 95,0% o mayor. La segunda prueba cuenta el nimero de veces
que la secuencia ascendié o descendi6. EI nimero de tales corridas es igual a
9, comparado con un valor esperado de 10,3333 si la secuencia fuera aleatoria.
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede
rechazar la hip6tesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de confianza del
95,0% o mayor. La tercera prueba esta basada en la suma de cuadrados de los
primeros 24 coeficientes de autocorrelacion. Puesto que el valor-P para esta
prueba es menor que 0,05, se puede rechazar la hipétesis de que la serie es
aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0%. Puesto que las tres pruebas son
sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el
no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser
completamente aleatoria.

Autocorrelaciones Parciales Estimadas para Ingreso mes x equipo
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ANEXOS

Anexo 10: Resultados de los Prondsticos realizados para cada indicador a través del

Statgraphics Centurion XV.

Pronosticos - Costo por camién trabajando
Datos/Variable: Costo por camioén trabajando

NUmero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra = 1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con drift
=0,647333

NUmero de prondsticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacién: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico  |Estimacion Validacion
RMSE 100,014
MAE 65,9905
MAPE 50,9007
ME -3,78956E-15
MPE -25,4803

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de Costo por
camion trabajando. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.
Actualmente, se ha seleccionado el modelo de una caminata
aleatoria. Este modelo asume que el mejor prondstico para datos
futuros esté dado por el valor del ultimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos pulsando
el botén secundario del raton y seleccionando Opciones de
Analisis.

Esta tabla también resume el desempefio del modelo actualmente
seleccionado en ajustar datos historicos. Se muestra:

(2) la raiz del error cuadrado medio (RMSE)

(2) el error absoluto medio (MAE)

(3) el porcentaje de error absoluto medio (MAPE)
(4) el error medio (ME)

(5) el porcentaje de error medio (MPE)

Cada uno de los estadisticos esta basado en los errores de
prondstico uno-adelante, los cuales son las diferencias entre los
datos al tiempo t y el valor pronosticado al tiempo t-1. Los
primeros tres estadisticos miden la magnitud de los errores. Un
mejor modelo daria un valor mas pequefio. Los Ultimos dos
estadisticos miden el bias. Un mejor modelo daria un valor mas
cercano a 0.

Periodo de Estimacion

Modelo RMSE MAE MAPE ME MPE
(A) 100,014 65,9905 |50,9007 |[-3,78956E-15 -25,4803
(B) 64,8157 (49,5822 (37,2467 |-2,30926E-14 |-18,3315
(©) 48,4191 (40,4354 19,5007 |13,2513 2,07227
(D) 65,8876 (52,7799 (41,8363 |[-11,0451 -25,9098
(E) 65,1221 (51,9514 (40,4667 |-5,51166 -22,646
Modelo RMSE RUNS RUNM AUTO MEDIA VAR
(A) 100,014 |OK OK OK OK ikl
(B) 64,8157 |[OK OK OK OK OK
(C) 484191 |* OK OK OK OK
(D) 65,8876 |OK OK OK OK OK
(E) 65,1221 |OK OK OK OK OK
Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio del Error)
RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva

MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 12 mitad y la 22 mitad
VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y la 22 mitad
OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos de prondsticos.
Puede cambiar cualquiera de los modelos pulsando el boton secundario del
raton y seleccionando Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error,
el modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio (RMSE)
durante el periodo de estimacion del modelo es el modelo C. EI modelo con el
menor error medio absoluto (MAE) es el modelo C. EI modelo con el menor
porcentaje del error medio absoluto (MAPE) es el modelo C. Puede usar estos
resultados para seleccionar el modelo mas apropiado para sus necesidades.

La tabla también resume los resultados de cinco pruebas para determinar si
cada modelo es adecuado para los datos. Un OK significa que el modelo pasa
la prueba. Un * significa que no pasa la prueba al nivel de confianza del 95%.
Dos *'s significa que no pasa la prueba al nivel de confianza del 99%. Tres *'s
significa que no pasa la prueba al nivel de confianza del 99,9%. Note que el
modelo actualmente seleccionado, el modelo A, pasa 4 pruebas




ANEXOS

Anexo 10: Resultados de los Prondsticos realizados para cada indicador a través del

Statgraphics Centurion XV. (Continuacion)

Pronosticos - CDT
Numero de observaciones = 15
Indice Inicial = 1,0

Intervalo de Muestra =1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift =-0,375714

NUmero de pronésticos generados: 12

Numero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico |Estimacion Validacion
RMSE 3,79065
MAE 2,81143
MAPE 4,18534
ME -4,56777E-15
MPE -0,127648

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de CDT. Los
datos cubren 15 periodos de tiempo. Actualmente, se ha
seleccionado el modelo de una caminata aleatoria. Este
modelo asume que el mejor prondstico para datos futuros esta
dado por el valor del Gltimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Analisis.

Periodo de Estimacion

Modelo [RMSE |MAE _ |MAPE |ME MPE
(A)  |3,79065 |2,81143 |4,18534 |-4,56777E- |-
15 0,127648
(B)  |3.917283,03843 [4,50545 |9,4739E- |-
15 0,291496
(C)  |4,117753,31833 [4,92419 |-1,15 -1,84719
(D)  |3,61352 |2,45872 |3,66119 |-0,504034 |-
0,867544
(E)  [3.97024|2,89071 |4,26791 |-0,114683 |-
0,223166
Modelo [RMSE _|RUNS [RUNM JAUTO |MEDIA JVAR
(A)  [379065 |OK |OK  |OK |OK OK
(B) 3,91728 [OK__|* * OK OK
(©) 411775 |OK_|OK __|OK__ |OK *
(D) [3,61352 [OK__|OK__ |OK__|OK OK
(E) 3,97024 [OK |OK _ |OK _ |OK OK

Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 1% mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >=0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de prondsticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo D. El modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo D. El modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo D. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo mas apropiado
para sus necesidades.
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Anexo 10: Resultados de los Prondsticos realizados para cada indicador a través del

Statgraphics Centurion XV. (Continuacion)

Prondsticos - CAP
Datos/Variable: CAP

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de pronéstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift =-0,175333

NUmero de pronésticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico  |Estimacion Validacién
RMSE 3,70972
MAE 2,81102
MAPE 4,16435
ME -6,15804E-15
MPE -0,138855

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de CAP. Los
datos cubren 16 periodos de tiempo. Actualmente, se ha
seleccionado el modelo de una caminata aleatoria. Este
modelo asume que el mejor pronéstico para datos futuros esta
dado por el valor del ultimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis.

Periodo de Estimacion

Modelo [RMSE |[MAE  |MAPE |ME MPE
(A)  |3,70972|2,81102 |4,16435 [-6,15804E-|-0,138855
15
(B)  |3,781312,95047 |4,35449 |1,77636E- |-0,273619
15
(C)  [4,0138 |3,25333[4,79093 |-0,80359 |-1,36633
(D) |3,54619|2,51854 [3,71891[-0,27811 |-0,553447
() |3,88441(2,89179 [4,23903 [0,107421 |0,0556592
Modelo [RMSE _|RUNS [RUNM |AUTO |MEDIA JVAR
(A)  [370972 [OK |OK  |OK |OK OK
(B) 3,78131 [OK__|OK __|* OK OK
©) 40138 |OK _|* OK__|OK OK
(D) 354619 [OK_|OK__|OK__|OK OK
(E) 388441 [OK |OK _ |OK _ |OK OK

Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 1% mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de prondsticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo D. El modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo D. El modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo D. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo mas apropiado
para sus necesidades.
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Anexo 10: Resultados de los Prondsticos realizados para cada indicador a través del

Statgraphics Centurion XV. (Continuacion)

Pronosticos - Indice diesel trafico
Datos/Variable: indice diesel trafico

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift = -0,394

NUmero de prondsticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico |Estimacion Validacion
RMSE 98,064
MAE 48,2045
MAPE 70,775
ME 7,57912E-15
MPE -54,1919

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de indice diesel
trafico. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.
Actualmente, se ha seleccionado el modelo de una caminata
aleatoria. Este modelo asume que el mejor pronéstico para

datos futuros esta dado por el valor del Gltimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Analisis.

Periodo de Estimacion

Modelo |RMSE  |MAE MAPE [ME MPE

(A) 98,064 (48,2045 |70,775 |7,57912E- |-54,1919
15

(B) 70,9171 (36,3319 (63,468 |-7,10543E- |-51,4654
15

© 83,9589 (49,0628 |84,3138 |0,735641 |-67,0037

(D) 70,8906 [32,7949 |65,6815 |-7,77957  |-57,4596

(E) 70,8115 [33,3242 |65,6233 |-6,76661  |-56,8906

Modelo [RMSE |RUNS [RUNM [AUTO |MEDIA |VAR

(A) 98,064 |OK OK OK OK OK

(B) 709171 [OK  |OK _ |OK  |OK o

(C) _ [839589 |[OK |OK _ |OK _|OK __ |OK

(D) 70,8906 |[OK  [OK OK OK **

(E) 70,8115 |OK |OK _ |OK _ |OK o

Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 1% mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de pronosticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo E. EI modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo D. El modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo B. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo méas apropiado
para sus necesidades.
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Anexo 10: Resultados de los Prondsticos realizados para cada indicador a través del

Statgraphics Centurion XV. (Continuacion)

Datos/Variable: PRODUCCION MERCANTIL

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra = 1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift = 160,384

NUmero de pronésticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico |Estimacion Validacion
RMSE 80390,6
MAE 66390,4
MAPE 10,8663
ME 3,10441E-11
MPE -0,788013

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de
PRODUCCION MERCANTIL. Los datos cubren 16 periodos
de tiempo. Actualmente, se ha seleccionado el modelo de una
caminata aleatoria. Este modelo asume que el mejor
prondstico para datos futuros esta dado por el valor del Gltimo
dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Analisis.

Periodo de Estimacion

Modelo [RMSE |MAE _ |MAPE |ME MPE
(A) _ |80390,6 [66390,4 10,8663 |3,10441E- |-
11 0,788013
(B)  |99946,2 [85234,7 | 13,8348 |1,67347E- |-2,23494
10
(C)  |96447,2 [81027,2 13,0552 [9358,66 |-
0,235927
(D) |77470,8 [61600,2 10,0799 563,569 |-
0,709768
(E)  |87330,0 |71541,9 [11,4941 |-831,851 |-
0,572384
Modelo [RMSE |RUNS [RUNM JAUTO [MEDIA JVAR
(A) _ [803906 |[OK |OK _|OK _|OK __ |OK
(B)  |999462 |[OK |OK _|OK _|OK __ |OK
(C)  |964472 [OK |OK __|OK _|* OK
(D)  |774708 [OK |OK |OK |OK __ |OK
(E) 87330,0 JOK _|OK__|OK__|OK __ |OK

Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 1% mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de prondsticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo D. El modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo D. El modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo D. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo mas apropiado
para sus necesidades.
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Datos/Variable: Ingreso mes x equipo

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift = 37,5687

NUmero de pronosticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico |Estimacion Validacion
RMSE 31314,9
MAE 11902,5
MAPE 61,8959
ME -3,88051E-12
MPE -43,7079

El StatAdvisor

Este procedimiento pronostica futuros valores de Ingreso mes
X equipo. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.
Actualmente, se ha seleccionado el modelo de una caminata
aleatoria. Este modelo asume que el mejor pronéstico para

datos futuros esta dado por el valor del tltimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el botén secundario del raton y seleccionando
Opciones de Analisis.

Periodo de Estimacion

Modelo |[RMSE  [MAE MAPE [ME MPE
(A) 31314,9 |111902,5 (61,8959 |-3,88051E- (-43,7079
12
(B) 36599,4 (28686,6 (130,493 |3,63798E- |-100,096
12
(©) 40067,2 [25847,8 |118,378 | 267,974 -86,0584
(D) 30243,3 |11155,4 (57,1487 139,106 -41,5059
(E) 37588,9 128327,6 {112,069 |5040,61 -76,7045
Modelo [RMSE |RUNS [RUNM [AUTO |MEDIA |VAR
(A) 31314,9 [OK OK OK OK ikl
(B) 36599,4 [OK * il OK ikl
(C) 40067,2 |* OK OK OK ool
(D) 302433 |OK  |OK OK OK wxx
(E) 37588,9 [OK OK * OK ikl
Clave:
RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 12 mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 12 mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de pronosticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo D. EI modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo D. EI modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo D. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo méas apropiado
para sus necesidades.
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Datos/Variable: Costo por vehiculo trabajando

Numero de observaciones = 16
Indice Inicial = 1,0
Intervalo de Muestra =1,0

Resumen de Prondsticos

Modelo de prondstico seleccionado: Caminata aleatoria con
drift = 0,647333

NUmero de pronosticos generados: 12

NUmero de periodos retenidos para validacion: 0

Periodo de Periodo de
Estadistico |Estimacion Validacion
RMSE 100,014
MAE 65,9905
MAPE 50,9007
ME -3,78956E-15
MPE -25,4803

El StatAdvisor
Este procedimiento pronostica futuros valores de Costo por

vehiculo trabajando. Los datos cubren 16 periodos de tiempo.

Actualmente, se ha seleccionado el modelo de una caminata
aleatoria. Este modelo asume que el mejor pronéstico para

datos futuros estd dado por el valor del Gltimo dato disponible.

Puede seleccionar un modelo diferente de prondsticos
pulsando el botén secundario del raton y seleccionando
Opciones de Analisis.

Periodo de Estimacion

Modelo [RMSE |[MAE _ |MAPE |ME MPE
(A) 100,014 [65,9905 |50,9007 |-3,78956E- |-25,4803
15
(B) 64,8157 |49,5822 |37,2467 |-2,30926E- |-18,3315
14
(C)  |48,4191 [40,4354 [19,5007 |13,2513  |2,07227
(D) 65,8876 |52,7799 |41,8363 |-11,0451 |-25,9098
(E) 65,1221 |51,9514 |40,4667 |-5,51166 |-22,646
Modelo [RMSE _|RUNS [RUNM |AUTO |MEDIA JVAR
(A) 100,014 [OK |OK _ |OK _|OK o
(B) 64,8157 |OK |OK __|OK _|OK OK
(©) 48,4191 |* OK |OK |OK OK
(D) |658876 JOK |OK  |OK |OK OK
(E) 651221 |OK |OK __|OK _|OK OK

Clave:

RMSE = Root Mean Squared Error (Raiz del Cuadrado Medio
del Error)

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la
mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para Autocorrelacion excesiva
MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 12 mitad y
la 22 mitad

VAR = Prueba para diferencia en varianza entre la 1% mitad y
la 22 mitad

OK = no significativo (p >= 0,05)

* = marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

El StatAdvisor

Esta tabla compara los resultados de cinco diferentes modelos
de pronosticos. Puede cambiar cualquiera de los modelos
pulsando el boton secundario del ratdn y seleccionando
Opciones de Andlisis. Viendo las estadisticas del error, el
modelo con la menor raiz cuadrada del error cuadrado medio
(RMSE) durante el periodo de estimacion del modelo es el
modelo C. El modelo con el menor error medio absoluto
(MAE) es el modelo C. El modelo con el menor porcentaje
del error medio absoluto (MAPE) es el modelo C. Puede usar
estos resultados para seleccionar el modelo mas apropiado
para sus necesidades.




