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‘Solo se oponen a la calidad los que no tienen voluntad
ni talento para alcanzarla’.

Ernesto Che Guevara.
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RESUMEN

La realizacion de proyectos y programas nacionales, como el de la Revolucién Energética el
cual esta encaminado a lograr una eficiencia energética nacional y una eficaz utilizacién de
los recursos energéticos en nuestra nacién, ha propiciado el incremento cualitativo y
cuantitativo en el servicio eléctrico de nuestro pais y en especial de nuestra provincia. Lo
gue ha traido como resultado que se definan nuevas estrategias en funcién de los cambios

en el entorno y se trabaja por mejorar continuamente la calidad de los servicios.

La presente investigacion se desarrolla en la Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos,
perteneciente al Ministerio de la Industria Basica, y su objetivo principal es aplicar un
procedimiento para la planificacion de la calidad que posibilite la reduccion de las
discrepancias en el disefio del proceso de “Servicios Comerciales” para el sector estatal.

Para la identificacion de los enfoques y conceptos que soportan esta investigacion se realiza
una busqueda bibliografica y de recursos de Internet. Durante la realizacion del estudio se
utiliza un amplio espectro de herramientas de calidad que abarcan desde el trabajo en
equipo, las entrevistas y las encuestas; hasta el Mapeo de Procesos, las Matrices de

Planificacion y el Andlisis de los Modos de Fallos y sus Efectos Criticos.

Como resultado final se logra identificar y ejecutar un proyecto de Planificacion de la Calidad
de vital importancia para la organizacién. En el desarrollo del mismo se obtienen una serie
de resultados de investigacion relacionados con la identificacion de las necesidades de los

clientes y el despliegue de estas para el disefio y desarrollo del producto y del proceso.

Palabras Claves: Gestion, Servicios, Cliente, Procesos, Satisfacciéon del cliente,

Planificacion de la calidad.
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ABSTRACT

The projects and programs like the Energy Revolution which is aimed at achieving national
energy efficiency and optimum use of energy resources in our nation has led to the
gualitative and quantitative increase in electric service to our country and special province.
What has resulted in defining new strategies based on changes in the environment and
work to continually improve the quality of services.

This research is based on the Cienfuegos Provincial Electricity Company under the
Ministry of Basic Industry of the province of Cienfuegos and its main objective is to
implement a process for quality planning that enables the reduction of disparities in the
quality design the process of "Business Services" for the state sector to help reduce

existing complaints in “Empresa Eléctrica Cienfuegos”.

For the identification of approaches and concepts that support this research is conducted a
literature search and Internet resources. During the study used a wide range of quality
tools ranging from teamwork, interviews and surveys, to Process Mapping, Planning

Matrices and Analysis of Failure Modes and Effects Critical.

The final result is achieved by identifying and implementing a draft Quality Planning vital
for the organization. In the development of it is obtained a series of results related to the
identification of customer needs and deployment of these for design and product
development.

Keywords: Management, Services, Process, Customer Satisfaction and Quality Planning.
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INTRODUCCION

El mercado nacional e internacional transcurren por un proceso de cambio como consecuencia
de la introduccién de nuevas herramientas de gestion, exigencias del cliente o regulaciones y
leyes que obligan a las organizaciones a ser competitivas. El poder del consumidor cada vez es
mayor, ha dejado de ser conformista y ahora exige su satisfaccion, lo que se traduce en
mejores niveles de servicio y productos de mayor calidad.

El progreso en la calidad tiene dos objetivos: por una parte incrementar la satisfaccion del
cliente (tanto interno como externo), su confianza y fidelizacién; y por otra, aumentar la

productividad y competitividad de la organizacion.

La Empresa Eléctrica Cienfuegos no esta exenta de estos retos que son necesarios en el
entorno empresarial actual, ella abarca propiamente las actividades de generacién, distribucién
y comercializacion de la Energia Eléctrica en nuestra provincia, entre estos procesos
considerados los mas importantes dentro de la organizacién, el de comercializacion atiende
todo lo referente a la lectura, facturacion y cobro de la Energia Eléctrica que se suministra.
Unido a esto aparece un incremento cualitativo y cuantitativo en el servicio producto de la
realizacion de proyectos y programas nacionales como el de la Revolucién Energética. Este
incremento ha generado de forma paralela una mayor cantidad de quejas al servicio que se

brinda.

Lo anterior ha hecho que la Empresa Eléctrica Cienfuegos se defina nuevas estrategias en
funcién de los cambios en el entorno. Como parte de éstas estrategias esta la implantacion de
un Sistema de Calidad segun la norma ISO 9001: 2008 y se trabaja por mejorar continuamente
la calidad de los servicios. En este contexto se desarrolla la presente investigacion, titulada
“Procedimiento para la Planificacion de la Calidad en los Servicios Comerciales de la
Empresa Eléctrica Cienfuegos”, con el proposito de dotar de una herramienta o un método
que le permita disminuir las quejas y las discrepancias en la calidad. Con esto se busca
fortalecer los servicios comerciales, el proceso operacional de mayor influencia en la generacién

de utilidades e impacto social.

Situacion Problémica

La Empresa Eléctrica Cienfuegos viene enfrentando en los ultimos afios discrepancias en la
calidad de su servicio, lo que se refleja en bajos niveles de satisfaccion y quejas de sus clientes.
Esta situacion atentan contra el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad, dentro
de los cuales se encuentra el aumento de la eficacia y eficiencia de los procesos y la
implantacion de un Sistema de Gestidn de Calidad a través de la norma ISO 9001: 2008. Es de
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sefialar que la entidad objeto de estudio ha dado pasos en la implantacion de dicho sistema,
pero no se han logrado los resultados esperados por no atenderse adecuadamente el requisito
5.4 de la Norma ISO 9001: “Planificacion de la Calidad”.

Los objetivos propuestos estdn en consonancia con lo exigido por el Proceso de
Perfeccionamiento Empresarial y la nueva politica recogida en los lineamientos del Partido
Comunista de Cuba (PCC).

Problema de la Investigacion

El aumento de las quejas de los clientes con respecto a afios anteriores, provocado por un bajo
nivel de satisfaccién, determina la aplicacion de un procedimiento para la planificacion de la

calidad del proceso de “Servicios Comerciales” en la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Se plantea la siguiente Hipotesis de Investigacion: La aplicacion de un procedimiento para la
planificacion de la calidad posibilitara la reduccién de las discrepancias en la calidad en el

disefio del proceso de “Servicios Comerciales” en la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.

Variables de la Investigacion
1. Procedimiento para la planificacién de la calidad.
2. Discrepancias en la calidad.

Definicién Conceptual

e Procedimiento para la planificacién de la calidad: Forma especificada para llevar a cabo la
parte de la gestion de la calidad enfocada al establecimiento de los objetivos de la calidad y
a la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados
para cumplir los objetivos de la calidad. (NC ISO 9000:2005).

Discrepancias en la calidad: fallas continuas al producir bienes o servicios que satisfagan las

necesidades y expectativas de los clientes. En el proceso de planificaciéon de la calidad se
reconocen las discrepancias en la comprension de las necesidades del cliente, las
discrepancias en el disefio, las discrepancias en los procesos y las discrepancias en las

operaciones. (Juran & Godfrey, 2001).

Definicion Operacional

Procedimiento para la planificacion de la calidad: Se ha podido identificar un procedimiento que

de manera estructurada posibilita el desarrollo de la mejora de un proceso. Este procedimiento
estd organizado por etapas y actividades, y estan definidas las herramientas a utilizar y los
resultados a alcanzar en cada etapa. Este procedimiento ha sido seleccionado después de la

~6~
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revision de la teoria existente y su andlisis critico para la aplicacion en el entorno cubano. En

este caso se utiliza el procedimiento propuesto por De Feo & Barnard (2004).

Discrepancias en la calidad:

Se han identificado los clientes del proceso, establecido sus necesidades y expectativas y
se han expresado en el lenguaje del cliente (voz del cliente). Este proceso se realiza
utilizando las matrices de planificacién propuestas por De Feo & Barnard (2004).

Se realiza el proceso de traduccién de las necesidades de los clientes expresadas en su
lenguaje en el disefio del producto. Esto incluye la identificacion de las metas y
caracteristicas del producto de alto nivel, las metas y caracteristicas detalladas del
producto, la optimizacion de las metas y caracteristicas y la documentacion de disefio final.
Este proceso se realiza utilizando las matrices de planificacion propuestas por De Feo &
Barnard (2004).

Se realiza el desarrollo del proceso mediante del despliegue del disefio del producto. Esto
incluye establecer un disefio general del proceso, la identificaciébn de las metas y
caracteristicas del proceso, la optimizacién de las metas y caracteristicas del proceso,
establecer la capacidad del proceso y la documentacién de disefio final del proceso. Este
proceso se realiza utilizando las matrices de planificacion propuestas por De Feo & Barnard
(2004).

Para verificar esta hipotesis de investigacion se plantea el siguiente Objetivo General: Aplicar

un procedimiento para la planificaciéon de la calidad que posibilite la reduccion de las

discrepancias en la calidad en el disefio del proceso de “Servicios Comerciales” de la Empresa

Eléctrica de Cienfuegos.

Derivandose los siguientes Objetivos Especificos:

1. Revisar la literatura sobre el desarrollo y mejores practicas de la planificacion de la
calidad y su influencia en las principales tendencias de gestion de la calidad
contemporanea, que permita adoptar la teoria que sustente el desarrollo de la
investigacion.

2. Establecer la necesidad de la aplicacion del procedimiento seleccionado para el disefio
del proceso “Servicios Comerciales” en la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.

3. Aplicar el procedimiento de planificacion de la calidad en el proceso “Servicios

Comerciales” en la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.
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Para dar cumplimiento a los objetivos, el trabajo se encuentra estructurado en 3 capitulos, lo

cual se expone a continuacion:

En el Capitulo | se exponen los resultados de la busqueda bibliografica realizada.

En el Capitulo Il se realiza una descripcidn de la situacién actual de la empresa objeto
de estudio, asi como la fundamentacion de la investigacion.

En el Capitulo Il se exponen los resultados de la aplicacién del procedimiento de la
Planificacion de la Calidad en el Servicio Comercial en la Empresa Eléctrica de
Cienfuegos hasta el Paso 5 y se describe el Paso 6.

Al final se describen las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

Herramientas y Métodos

Se utilizan herramientas que son consideradas como mejores practicas dentro del proceso de

planificacion de la calidad. En este caso, herramientas de investigacién de clientes, la utilizacion

de las matrices de planificacién de la calidad que permiten el despliegue de la voz del cliente

desde las necesidades hasta las caracteristicas del proceso, analisis de capacidad de procesos

y planes de transferencia a operaciones. Ademas se utilizan herramientas genéricas de gestion,

para el trabajo con expertos y software para el procesamiento de datos y el tratamiento de la

informacion.

Resultados Esperados

La identificacion de las necesidades declaradas y reales de los clientes del proceso, el
establecimiento de prioridades y de metas.

La traduccién de las necesidades del cliente en el disefio del producto, especificando las
metas, caracteristicas y el plan final de disefio de producto y proceso.

La conciliacion del disefio general del proceso con los requisitos y caracteristicas del
producto.

La propuesta de procedimientos, herramientas y documentacion para aplicaciones

posteriores.
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CapPiTuLo | MARCO TEORICO

En el presente capitulo se hace referencia a los principales hallazgos encontrados durante el
estudio bibliografico, que permiten la incorporacion de los elementos tedricos necesarios
para la fundamentacion de este estudio y de los modos de actuacion resultantes de las
aplicaciones précticas.

Se deben considerar las bases tedricas mas difundidas desde la evolucion que ha tenido el
concepto y los enfoques de la calidad, hasta sus tendencias actuales. La Calidad Total,
ademas de realizar un andlisis de los principales modelos que aplican esta filosofia, la
Calidad en los Servicios y la Planificacion de la Calidad, teniendo en cuenta las diferentes
metodologias y recomendaciones de autores reconocidos en el tema, es la base tedrica
fundamental que apoya la realizacion de este trabajo.

En la figura 1.1 se representa el hilo conductor que organiza de una manera légica los
temas mencionados posteriormente.
HILO CONDUCTOR

Conceptos y Evolucién de los
Enfoques de Calidad
v

El camino hacia la
excelencia: Calidad Total

|
v v v

Modelos de excelencia La calidad como Lacalidady | | Visualizar
y Normas de Gestion [P Filosofia de » las empresas tendencias, métodos,
de la Calidad Gestion de servicio. Metodologias y

¢ ¢ ¢ Técnicas en la
Planificacion de la

El enfoque moderno de la Planificacion de la Calidad. > Calidad.
Para el desarrollo
¢ posterior del

procedimiento

Metodologias y/o Técnicas en la Planificacion de la
Calidad.

v v

Necesidad de un procedimiento de planificacion de la calidad en los “Servicios Comerciales”
de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos

'

Problema de la investigacién

Figura 1.1: Hilo conductor. Fuente: Elaboracién Propia.
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1.1 CONCEPTOS Y EVOLUCION DE LOS ENFOQUES DE LA CALIDAD.
1.1.1 El concepto de calidad

No existe una Unica definiciébn de calidad. El concepto va cambiando en el tiempo, de
acuerdo al punto de referencia, al contexto en qué se analiza y segun las diferentes facetas
de la actividad humana. Los autores que han profundizado en el tema han aportado, por lo
tanto, definiciones variadas, cuyo andlisis nos aporta criterios importantes para decisiones
futuras en el desarrollo de este trabajo.

Si se analizan las de (Juran & Gryna, 1995), para quienes la calidad “es la satisfaccion del
cliente”, o “adecuacion para el uso”, se observa que aunque sencillas y escuetas, estas

definiciones proporcionan una base para su aplicacion y el mejoramiento continuo.

Buscando su significado se comprende su gran amplitud, porque abarcan desde la
concepcién del proceso o producto en si hasta el cliente en el cual impacta, entiéndase por

“producto” el resultado o salida de un proceso, ya sea hardware, software o un servicio.

Segun la Definicion de la Norma ISO 9000 (“NC-ISO 9000. Sistema de Gestién de la Calidad.
Fundamentos y Vocabulario,” 2005), se considera Calidad al grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes al producto, cumplen con los requisitos establecidos, ya sean
implicitos u obligatorios. Analizando esta se puede apreciar que ahora el alcance va mas alla
de las necesidades y expectativas del cliente, incluyendo otras partes interesadas (personal,
proveedores o la sociedad). Lo que se corresponde con la definicién de cliente que realiza
Juran en un concepto de caracter amplio, quien distingue al cliente como “persona o
colectivo sobre el que repercuten nuestros procesos y nuestros productos o servicios (Juran
& Godfrey, 2001), este incluye los usuarios y consumidores: la sociedad, los habitantes del
area, la administracion, los distribuidores y el que utiliza para su propio provecho el producto

0 servicio, es decir, el utilizador o usuario ultimo del mismo.

Otra posicién parte de que la calidad es un término dificil de definir, no solo porque puede
analizarse desde las perspectivas del uso del producto (sus caracteristicas satisfacen las
necesidades y expectativas del cliente), de su elaboracién (considerando las caracteristicas
que se le aportan al producto durante el proceso de realizacion) o del disefio (cuando se
define un producto que satisfaga las necesidades del cliente potencial), sino también porque
esta estrechamente vinculada a la evolucién de los sistemas de administracién y a los

cambios constantes en las estructuras econémicas (Cantu Delgado, 2002).
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Una definicién considera la calidad desde una éptica de marketing estratégico (Pons & Villa,
2006), como: el conjunto de caracteristicas de una organizacion que le confieren la
capacidad para cumplir los requerimientos, superar las expectativas, asi como prever y
cumplir las necesidades de los clientes, con la entrega de productos y/o la prestacién de
servicios. En la cual se entiende por Requerimientos a los aspectos tangibles del producto o
servicio; por Expectativas a las percepciones del cliente de como este debe ofrecerse y por
Necesidades aquellos tangibles que no estan actualmente disponibles para los clientes,

pero que si lo estuvieran se convertirian muy rapido en requerimientos.

Hasta aqui se habia visto la calidad de disefio, la de conformidad y la de disponibilidad y
aparece ahora la calidad en el servicio después de venta, como una via de asegurar la
satisfaccion del cliente, realizar evaluaciones de campo y obtener informacion para el

mejoramiento de la calidad de la oferta.

Como se puede apreciar la definicion de calidad ha cambiado con el progreso de la
tecnologia, los sistemas y personas, pero lo que si apreciamos en todas estas es que lo
importante es “satisfacer el cliente y sus requisitos”, los cuales pueden variar teniendo en

cuenta las expectativas y necesidades de cada cual y los cambios del entorno.

Por lo tanto podemos afirmar que la Calidad tiene un caracter dindmico y significa la
satisfaccién del cliente en su concepto mas genérico, no solo entregandole un producto
adecuado al uso para el cual esta previsto, sino también siendo capaz de adaptarlo
continuamente a sus nuevas necesidades y expectativas, asi como a las regulaciones

vigentes y a los cambios en los sistemas y procesos internos.

A partir de estas consideraciones se aprecia que los programas de mejora de la calidad
deben, en primer lugar, perseguir el mejoramiento de las especificaciones del producto o
servicio y del proceso de realizacidon y, en segundo lugar, considerar otros elementos de la
gestién que contribuyen a su mejoramiento continuo, en este caso se encuentran los
procesos internos, las relaciones con entidades externas (proveedores y clientes) y las
personas.

1.1.2 Evolucion de los enfoques de la calidad.

La tabla siguiente muestra como ha ido evolucionando con el tiempo el enfoque que se le ha
dado a la calidad segun el desarrollo de la humanidad.
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Tabla 1.1 Evolucion de los enfoques de la Calidad. Fuente: Elaboracion Propia.

ENFOQUE DE

CONCEPTO FINALIDAD ORIENTADO A
LA CALIDAD
Surge para hacer las cosas bien.
Desde la etapa artesanal se -Satisfacer al
inspeccionaba no so6lo cada etapa de cliente.
la fabricacion del producto sino también
cada momento de la produccion y a -Satisfacer al
Inspeccion cada producto manufacturado. artesano, por el | El Producto Final
Con el avance de Ila tecnologia, | trabajo bien hecho
aparece la estandarizacién y la calidad
se enfoco a la fabricacion de articulos -Crear un
por especificaciones. Se inspeccionaba | Producto tnico.
la produccion terminada.
Son técnicas de inspeccidbn en
Produccion para evitar la salida de
bienes defectuosos. Surge con el .
desarrollo de la estadistica que ligada -Satlsfgcer las
Control de a la inspeccion. demostré aue era mas necesidades El Proceso
Calidad ; P ’ q técnicas del Productivo
eficaz establecer controles durante el
p . . producto.
proceso que solo al final del mismo y
producir con constancia dentro de una
determinada tolerancia.
Son los Sistemas y Procedimientos de |  -Satisfacer al
la organizacién para evitar que se cliente.
Asequramiento produzcan bienes defectuosos, P .
guram consiste en identificar, planificar y | ~'cVENIr erores. El Sistema
de la Calidad L )
asegurar las actividades necesarias | _raoqucir costes
para ofrecer confianza al cliente sobre '
la calidad del producto que se le ofrece. | -Ser competitivo.
’ o . . -Satisfacer tanto
Teoria de la administracion empresarial | 3| cliente externo
centrada en la permanente satisfaccion como interno
: : . Todos los
. de las expectativas del cliente por e
Calidad Total . ) ) > Procesos, Areas
medio de un sistema integral de gestidn -Ser altamente y Personas

de procesos y su derivacion en
productos y servicios de alta calidad.

competitivo.

-Mejora Continua.

Como se ha podido apreciar la calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los

requisitos esenciales del producto sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del

gue dependen la mayor parte de las organizaciones, no so6lo para mantener su posicion en el

mercado sino incluso para asegurar su supervivencia y por lo tanto se requiere de una mayor

implicacion de la alta direccién que en etapas anteriores.




.
@ Capitulo 1 UNE

szszsz 54 ELECTRICA

Cleh UI:GOS CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

En la Figura 1.2 se puede apreciar la evolucion de los diferentes enfoques de calidad en el
tiempo y cémo la implicacién de la direccidn en la obtencion de la calidad ha aumentado, del
mismo modo que la calidad se ha ido reorientando, hasta nuestros dias donde involucra a

todas las personas, areas y procesos de una organizacion.

Orientacion
A todos los
Procesos, Areas y CALIDAD TOTAL

Personas para & | calidad en todos los procesos, areas y personas de la empresa y
satisfacer todas T su mejoramiento continuo para beneficio de clientes y otras partes
las partes § | interesadas.
interesadas 8=
C ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
3 Planificacién y obtencion de la calidad respaldada
Al Sistema para _% por un sistema que asegura confianza y satisfaccion
satisfacer al cliente ¢ | 2 cliente.
:E CONTROL DE CALIDAD
E Control de parametros de proceso
= para fabricar productos con
Al Proceso g constancia dentro de una
Productivo = determinada tolerancia y para
satisfacer los requisitos de calidad
< establecidos.
Al Producto INSPECCION

Control de la
conformidad con
los requisitos
estahlecidos.

Evolucién en el tiempo

Figura 1.2: Evolucion en el tiempo de los enfoques de calidad y con ello de la posicion de la

alta direccion en relacién a la calidad. Fuente: Elaboracion Propia.

1.2 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA: CALIDAD TOTAL.

La Calidad Total o Excelencia es una estrategia de gestion, cuyo objetivo es que la
organizacion satisfaga de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de los
clientes, empleados y demas partes interesadas. Esta filosofia surge en Japén en los afios
80, esta caracterizada por una actitud permanente encaminada a la mejora continua, supone
un cambio cultural que afecta e involucra a todos. Su objetivo es la competitividad a través
de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes. Aplicarla significa
obtener calidad en todos los procesos y actividades de la organizacion, introducir el concepto
de cliente interno, hacer énfasis en la prevencion (las cosas bien a la primera), considerar la

calidad responsabilidad de todos y conseguir el compromiso de la direccién.

v
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Para transitar este camino y alcanzar la meta deseada se ha escrito y estipulado muchos
elementos a través del pensamiento y la obra de varios autores y precursores del movimiento
de Calidad Total (TQM) destacandose los tres autores mas significativos por ser las
personas gue mas han investigado, aportado y legado a la teoria de la calidad. Estos autores
son Edward W. Deming, Joseph M. Juran y Philip B. Crosby.

Se toman en cuenta diferentes aspectos que describen los elementos fundamentales de la
teoria de la calidad y que pueden resultar contrastantes para los diferentes enfoques. Esta

comparacion y los aportes de cada autor se pueden consultar en el Anexo 1.

La teoria de la calidad desarrollada por los autores mas reconocidos en esta area deja
algunos espacios en blanco cuando se busca la forma de mejorar la competitividad de una
organizacion mediante la ejecucion de los conceptos de la calidad total. La teoria basica
provee de una fuerte base de conocimientos para apoyar las areas de operacion del negocio
y mejoramiento de la calidad, pero proporciona poca contribucidon sobre liderazgo,
comportamiento humano, planeacion estratégica y posicionamiento en el mercado. Si se
agregan algunos otros conceptos desarrollados en otros campos de la teoria administrativa,
es posible crear un buen modelo conceptual de negocios que sirva de guia para la
implementacion de un modelo de calidad total efectivo. En el Anexo 2 se pueden encontrar

tres corrientes de programas de Gestion de la Calidad Total.

Después de haber analizado los aportes de los autores anteriormente citados se pueden
arribar a valiosas conclusiones. Se puede plantear entonces, que las organizaciones tienen
una mayor probabilidad de éxito y de permanecer en el mercado si desarrollan una cultura
de mejora continua mediante la aplicacién de los conceptos y herramientas de la Gestion de
la Calidad Total a su sistema de administracion, para planear, controlar y mejorar su

operacion.

1.2.1 Los modelos de excelencia en la gestion.

Estos modelos recogen practicas universalmente aceptadas y tienen por objeto promover la
gestion integral de la calidad, la autoevaluacién y el reconocimiento publico de los logros de

aquellas organizaciones que demuestren la implantacién exitosa del mismo. Podemos

mencionar algunos, como son:
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. En 1951, JAPON crea un modelo de Gestion de Calidad Total para hacer frente al caos

econdmico y la falta de capital inversor, base del Premio DEMING.

. En 1987, EE.UU desarrolla un modelo propio, MALCOLM BALDRIGE, como reaccion

ante el incremento de las importaciones de productos japoneses.

» Posteriormente EUROPA, en 1989, también se suma a esta dinamica y crea su modelo
de Gestidn de Calidad basado en el EFQM, desarrollado por European Foundation for

Quality Management.

. En 1999 la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ) y
gobiernos firman la Declaracion de Cartagena de Indias de Excelencia en la Gestidn, y
plantean la creacion de un Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, y las
guias de autoevaluacién del Premio Iberoamericano de la Calidad.

- En el resto de América también se han desarrollado modelos para el otorgamiento de

premios nacionales.

Para las organizaciones que transitan el camino hacia la excelencia, aplicar alguno de estos
modelos significa establecer una referencia de calidad para la organizacién, conocer su
posicion respecto a otras entidades mas avanzadas o a determinados criterios; detectar
areas fuertes y puntos débiles de la organizacion; conocer el camino hacia la mejora
continua a través de los aspectos que conforman el modelo seleccionado; someterse a la
evaluacion de expertos externos que aportan mdltiples ideas de mejora y unir a los

trabajadores en el logro del objetivo.

1.2.2 Las normas ISO 9000 (“NC-ISO 9000. Sistema de Gestion de la Calidad.

Fundamentos y Vocabulario,” 2005) como Modelos de Gestion.

Desde su surgimiento las Normas ISO 9000 han tenido gran aceptacion internacional.
Muchos paises han adoptado la Norma ISO 9001, en su versién 2008 (“NC-ISO 9001.
Sistema de Gestion de la Calidad. Requerimientos.,” 2008) como via de asegurar el
mejoramiento continuo y con fines de certificacién y reconocimiento.

Las Normas Internacionales de la familia ISO 9000 son genéricas e independientes de todo
sector especifico industrial o0 econdmico. Colectivamente, estas normas establecen requisitos
del Sistema de Gestion de la Calidad que no solo contemplan el Aseguramiento de la
Calidad de la conformidad de un producto y/o servicio, sino que también incluye la necesidad
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de que las organizaciones demuestren su capacidad para lograr la satisfaccion de los

clientes.

Las ediciones actuales de las Normas NC ISO 9001: 2008 y NC ISO 9004: 2009 (“NC-1SO
9004. Sistema de Gestién de la Calidad. Recomendaciones para la mejora del desempenio.,”
2009) se han desarrollado como un par consistente de normas para la gestion de la calidad,
las cuales han sido disefiadas para complementarse entre si, pero que pueden utilizarse

igualmente como documentos independientes.

La NC ISO 9001: 2008 se utiliza si se trata de establecer un sistema de gestion que
proporcione confianza en la conformidad de su producto con requisitos establecidos o
especificados y para ser certificado por una entidad externa.

Los cinco capitulos juntos de la NC ISO 9001: 2008 se utilizan para describir como deberia
satisfacer a sus clientes y cumplir con los requisitos legales o reglamentarios aplicables.
Buscara mejorar su Sistema de Gestion de la Calidad incluyendo los productos y servicios

gue proporciona a sus clientes.
1.2.3 La calidad como Filosofia de Gestion Corporativa.

En epigrafes anteriores se hacen referencia al pensamiento de Edward W. Deming, Philip B.
Crosby y Joseph M. Juran los tres autores mas significativos en el campo del estudio de la
Calidad Total como modelo de gestibn empresarial. Este Ultimo revierte una significativa
importancia para nuestra investigacion por estar reconocido como la persona que afiadio la
dimensién de Gestién a la Calidad, ensanchandola desde su origen estadistico. (Juran &
Godfrey, 2001) describe a la calidad desde la perspectiva del cliente y plantea la calidad
como atributo de toda la empresa, no debe ser relegada a las acciones que contemple un
departamento que sea creado con el fin de asegurarla. Debe ser parte del proceso de
elaboracion o prestacién de los bienes o servicios, debiendo existir un serio compromiso de
todo el personal para alcanzarla de manera preventiva, es decir, no esperar que se detecten
defectos para evitarlos. La consecucién de la Calidad no se delega, sino que todos debemos
ser protagonistas para alcanzarla. Debera ser una filosofia que sostenga el comportamiento
de todos en la empresa. Se deduce uno de los planteamientos valiosos de Juran: el ser
humano es incorporado de manera vital y directa en el arte de lograr Calidad, en cuanto es
parte de un proceso de auto-supervision individual y directa.
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La Calidad tiene dos aspectos: mayor calidad significa un mayor nimero de caracteristicas
gue hacen que el producto cubra las necesidades del cliente. El segundo aspecto es acerca

de "libre de problemas": mayor calidad consiste de menores defectos.

En el afio 1986 se publica " La Trilogia de Juran" la cual ha sido aceptada globalmente como
la base para la gestién de la calidad. Después de casi 50 afios de investigacion define que
para alcanzar la calidad es conveniente empezar por establecer la vision de la organizacion,
asi como su politica y objetivos. La conversion de objetivos y resultados se hace, pues,
mediante los procesos de gestién: secuencia de actividades que producen los resultados
propuestos. La gestion de la calidad hace un uso extensivo de los tres procesos que toda
organizacion debe seguir para la mejora: planificacion de la calidad, control de la calidad
y mejora de la calidad (ver Tabla 1.2).

Tabla 1.2. Los tres procesos universales de la gestion de la calidad.

Fuente: Manual de la Calidad de Juran 5ta edicién. (Juran & Godfrey, 2001)

Planeacién de la Calidad Control de la Calidad Mejoramiento de la Calidad
-Establecer metas de calidad. -Demostrar la necesidad.
-ldentificar quiénes son los -Establecer la infraestructura.
clientes. -Evaluar el rendimiento |-ldentificar  proyectos  de
-Desarrollar caracteristicas de | actual. mejora.
productos que respondan a las -Establecer los equipos de los
necesidades de los clientes. proyectos.

-Comparar el rendimiento
-Desarrollar procesos capaces | 5cyyal con las metas de la | -Proporcionar a los equipos

de conseguir caracteristicas | c5jidad. recursos, formacion y

del producto. motivacion para: diagnosticar

-Establecer  controles  de . _|las causas e impulsar las
. -Actuar sobre la diferencia. .

procesos, y transferir los soluciones.

planes a los equipos de -Establecer controles para

operaciones. mantener las ventajas.

Los tres procesos universales de la trilogia de Juran estan interrelacionados. El diagrama de
la trilogia es un grafico (ver Figura 1.3) con el tiempo en el eje horizontal y el coste de la baja
calidad en el eje vertical. La actividad inicial es la planificacion de la calidad. Los
planificadores determinan quiénes son los clientes y cuales son sus necesidades. Los
planificadores desarrollan entonces los disefios del producto y del proceso para responder a
estas necesidades.
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|
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Lecciones aprendidas

Figura 1.3: Diagrama de la Trilogia de Juran.
Fuente: Manual de Calidad de Juran 5ta edicion.

El diagrama de la trilogia se relaciona con las diferencias del producto. La escala vertical
muestra unidades de medidas como: el coste de la baja calidad, promedios de errores,
porcentaje defectuoso, etc. Los resultados de reducir las deficiencias son: reducir el coste de
la baja calidad, cumplir mas compromisos de entrega, reducir la insatisfaccién del cliente,

etc.

Al relacionar el diagrama de Juran con las caracteristicas del producto la escala vertical
muestra unidades de medidas como millones de instrucciones por segundos, tiempo principal
entre fallos, porcentajes de entregas a tiempo, etc. Para estos diagramas lo que esta arriba

es bueno, y una escala vertical genérica légica es posibilidad de venta del producto.

El enfoque de Juran es novedoso por la incorporacién del elemento humano en sus teorias,
ademas de enfocarse en las necesidades del cliente, idea que es reconocida como de un
alto peso y que aun hoy es considerada como revolucionaria y que realmente hace muy

pocos afios es aplicada de verdad por las empresas.
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1.3 LA CALIDAD Y LAS EMPRESAS DE SERVICIO.
1.3.1 Las empresas de servicio: caracteristicas y funciones.

El servicio es un proceso interpersonal que implica respeto en el sentido objetivo de
responder a las expectativas del cliente. Es factible y deseable prestar servicios de igual a
igual, ejercer la profesion y el oficio con dignidad; realizar la paradoja semantica de “servir sin
ser vil”.

En los afios 50 este nuevo concepto de servicio se fue desarrollando en el mundo
empresarial y las entidades de servicio comenzaron a autodefinirse. Con la evolucion de
estas ideas se fue comprendiendo que se podia vender imagen, dinero, rapidez, seguridad o
comodidad, de igual forma que un producto industrial. Ya en las dos Ultimas décadas, las
empresas de servicios (Ver Anexo 3) han tenido un importantisimo papel en el desarrollo
econdémico de los paises desarrollados, sino el principal. Para las empresas industriales, el
cliente queda lejos, mientras que el productor y el usuario se encuentran cara a cara en las
empresas de servicios. Por otro lado se hace necesario distinguir el servicio interno del
externo. Hay clientes internos a los cuales es necesario satisfacer para que se mantenga un

clima de alta moral y motivacién por hacer las cosas bien desde la primera vez, sin defectos.

El punto de encuentro entre el productor y el usuario es aquel donde el producto cambia de
manos, a este punto se le llama interfaz, la cual se presenta con sus peculiaridades en

dependencia del tipo de servicio y/o la actividad que se analice.

Caracteristicas Unicas de los servicios

El primer paso para iniciar el trabajo en servicios es entender la naturaleza Unica de los
servicios y como varian de una industria de servicios a otra. Como el control de la calidad se
aplicé primero a los productos manufacturados, practicamente la mayoria de los libros y
articulos hacen hincapié a la calidad aplicada a los procesos de manufactura. Mucha gente
piensa que lo que ha funcionado con éxito en los procesos de manufactura se puede aplicar,
y forzosamente dar resultado en las operaciones de servicios. Las caracteristicas mas

importantes de los servicios se describen en el Anexo 4.
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El estudio de los servicios requiere de un conocimiento profundo de la naturaleza de la
prestaciéon de servicios. Siguiendo esta discusion seria Util la introduccion de una definicion
practica de Servicio: actividad o conjunto de actividades de naturaleza mayormente
intangible con componentes tangibles que se realiza a través de la interaccién del cliente y el
empleado y/o instalaciones fisicas y operaciones de apoyo del proveedor de servicios, con el
objeto de satisfacerle una necesidad.(Carabez Santana, 2000).

Toda empresa existe para prestar un servicio, las Unicas diferencias entre ellas residen en
las proporciones relativas de hechos tangibles e intangibles de los procesos involucrados en

la experiencia de valor del cliente.
1.3.2 El cambio cultural en los servicios.

El logro de la calidad en los servicios tiene que ver con un cambio en la forma de administrar
y pensar acerca del cliente. Para que las personas que tienen la antigua mentalidad
industrial centrada en el trabajo comiencen a actuar con la nueva mentalidad de valor al

cliente, es importante identificar explicitamente las diferencias entre ambas.

En el Anexo 5 se brinda una breve explicacion de los principales cambios que debe sufrir el
paradigma industrial para enfrentar el reto del logro de la calidad en el servicio. En el
servicio del siglo XXI se requiere de una mentalidad diferente. Los ejecutores de éxito en los
aflos venideros seran los que se liberen de la mentalidad antigua y empiecen a ver su

negocio de un modo completamente nuevo.
1.3.3. Mejores practicas para los procesos de servicio.

Todas las organizaciones proporcionan servicios a sus clientes, incluidas aquellas que
producen “bienes duros” como la industria metallrgica, los fabricantes de automéviles y de
aviones. Por esta razon, todas las organizaciones se pueden beneficiar de aplicar lo que

hacen los mejores en el campo de los servicios para satisfacer a sus clientes.

Para facilitar esta discusién y las que siguen, es necesario establecer una definicién para un
proceso de servicio que vaya mas alla de las definiciones clasicas. Podria ser la siguiente:
“Un proceso de servicio es aquél cuya contribucidon mas importante al bienestar de los demas

consiste en proporcionar un bien intangible” (Harrington, 1997).

~20~
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Es necesario destacar, que esta definicibn no deja fuera a los elementos tangibles que
componen un servicio, sino que la expresion “... contribucion mas importante...” significa que

es un proceso donde predominan los componentes intangibles.

La mayoria de los empresarios occidentales tienden a comportarse con una mentalidad de
organizacion manufacturera, esa mentalidad continda dominando su pensamiento cuando
intentan captar cuestiones como la calidad de un servicio. Ese marco se ha trasmitido
durante afios de persona a persona, de profesor a alumno, de autor a lector y de jefe a

subordinado. Se ha convertido en el método de administracion.

Por todo esto, es util tratar de neutralizar algunas “falacias” que hacen que los lideres de las
organizaciones de servicio comuniquen un modo de ver y una orientacién equivocados a las
personas que tienen que hacer el trabajo. Cada una de estas falacias, de algin modo, son
producto de la concepcién “activista” de la gerencia, histéricamente miope, que solo ve la
organizacion y sus funciones, y no a los procesos y su meta ultima de ofrecer un valor

competitivo al cliente. La Tabla 1.3 muestra la explicacion a esta situacion.
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Tabla 1.3: Concepciones erréneas acerca de la calidad en el servicio. Fuente: Elaboracion

Propia.

FALACIAS

DESCRIPCION

Tratar de
desvincular
“producto” y
“servicio”.

La experiencia total del cliente con la organizacion incluye componentes
tangibles e intangibles. Se ha acostumbrado a relegar el término de
“servicio” al plano secundario, algo por lo que hay que preocuparse a veces,
no que es parte integral de la oferta de valor. Esta division poco afortunada
de la realidad del cliente en partes diferentes y desconectadas casi garantiza
que la mayoria de las organizaciones se desenvolverdn mejor en la entrega
del producto, que en brindar el servicio.

Tratar de que
una medida sirva
para todos.

Los ejecutivos de las empresas industriales piensan que ofrecen un
producto genérico, es decir, algo que venden muchos competidores y de
caracteristicas esencialmente similares. La consecuencia de todo esto es
que conciben su actividad como si estuviera solamente impulsada por el
precio. Es un circulo vicioso: los clientes compran lo mas barato porque no
advierten ninguna otra diferencia entre las alternativas, de modo que los
proveedores de servicio tratan de competir en precio, porque piensan que es
lo Unico que le importa al cliente.

Salir del negocio
ganando dinero.

Este es el mas sagrado de los reflejos empresariales: si las utilidades bajan,
se deben reducir los costos. Para las organizaciones de servicios, en donde
el valor ofrecido al cliente es el elemento fundamental, se debe ser muy
cuidadoso con los programas de reduccién de costos. En ningdn momento
se debe afectar la experiencia del servicio aunque se generen costos
elevados, porque la ventaja competitiva no esta en los precios, sino en la
calidad percibida con el servicio.

Tratar de
intercambiar
calidad por
costo.

Y el costo de aumentar la calidad?, ¢(Como puedo estar seguro de que
valdra la pena la inversién que hay que hacer? Preguntas como estas
representan una de las convicciones mas profundamente arraigadas en el
pensamiento de la administracion: uno mas uno es igual a dos, o a la
inversa. Este habito analitico no da lugar a la idea de que es posible mejorar
la calidad y la posicion competitiva, dejando una mejor impresion en el
cliente y ahorrando dinero en la transaccion.

Tratar de
someter al
cliente.

Esto ha sido el resultado de la “industrializacion” de las operaciones de
servicio, que impulsa a las organizaciones a establecer pautas rutinarias
estandarizadas para todos los clientes, y a tratar de imponer el marco de
estas pautas a todas las necesidades y problemas del cliente.

Muchas organizaciones de servicios tratan de forzar al cliente a escoger entre un conjunto

minimo de procedimientos estandar en lugar de trabajar con él para resolver el problema.
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Para que los sistemas satisfagan las necesidades de los clientes deben disefiarse con el

grado de flexibilidad necesario para ajustarse a dichas necesidades.

El proceso de creacion de valor en servicios.

Al descubrir estas verdades y la necesidad de cambiar la forma en que se analiza un proceso
de servicio se hace evidente que el elemento mas importante en este caso es descubrir los
factores que mas valora el cliente. Se debe dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Cudles
son los elementos de valor en la percepcion del cliente para que decida comprarnos a
nosotros y no a la competencia? Una segunda pregunta necesaria seria: ¢ Cuéles son las
oportunidades inexploradas de agregar valor a la experiencia de servicio de modo que se
pueda obtener mayor satisfaccion del cliente 0 mas ventajas competitivas?

Para hablar del valor del cliente en una empresa de servicio se hace necesario adoptar un
vocabulario distinto. Cuando el “producto” es un “servicio” el elemento calidad cambia
profundamente. La calidad no esta en un producto tangible, sino en la reaccién del cliente
ante una experiencia. Incluso si la experiencia incluye algo palpable y fisico, la esencia del
valor entregado s6lo depende del estado mental y emocional resultante de la experiencia,

esto ultimo traducido en sentimientos.

Los ejecutivos deben pensar en como la organizacion de servicios va a dar respuesta a las
exigencias de los clientes. El disefio de la Experiencia de Valor de Cliente, es la oferta
total, tanto de hechos tangibles como intangibles que la organizacién proporciona en
respuesta a esos deseos. Si bien el disefio de este aspecto puede ser diferente entre las
diversas industrias y organizaciones, se han identificado siete componentes criticos para un
paquete “genérico” (Albretch, 1994). Estos componentes constituyen el marco natural para

evaluar la adecuacion de cualquier Experiencia de Valor de Cliente:

1. Ambiental: Es el escenario fisico en el que el cliente experimenta el servicio. En el caso
del servicio a distancia, son las propias instalaciones del cliente prolongadas por el
teléfono u otro medio de comunicacion, a través del cual el cliente entr6 en contacto con

al empresa.
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2. Estético: Es la experiencia sensorial directa, cuando existe, que encuentra el cliente.
Puede incluir sonidos, sabores, sensaciones tactiles, sentimientos, de clima visual o

psicolégico del ambiente de la empresa.

3. Contacto Humano: Son las interacciones que tiene el cliente con los empleados o, en
algunos casos, con otros clientes como parte de la experiencia total. Aqui se incluye la
cordialidad, la cortesia, el trato, el aspecto fisico y la capacidad aparente en el manejo de
las tareas.

4. Sistémico: Son los procedimientos que se le pide al cliente que siga durante su relacidon
con la empresa. Incluyen esperar, explicar sus necesidades, llenar formularios, ser

sometido a manipulaciones o tratamientos fisicos, etc.

5. Informativo: Son los aspectos de la experiencia del cliente que suponen obtener la
informacioén necesaria para actuar como tal. Esto incluye cuestiones simples como la
sefializacién, la comprension de documentos, la explicacion del funcionamiento de un

equipo, los horarios, etc.

6. Tangibles Entregables: Son todos los objetos fisicos que el cliente recibe durante la
experiencia del servicio, aunque sea temporalmente. No siempre se trata de un

“producto” en el sentido comercial convencional, no obstante, el cliente siempre lo recibe.

7. Econdmico: Es lo que el cliente paga por la experiencia total y la forma en que lo hace.
En muchos casos es obvio, el precio. En otros puede serlo menos, por ejemplo, cuando
una compafiia de seguros paga por la atencién médica o cuando el cliente selecciona un

hotel todo incluido.

Como se ha visto hasta ahora, todo debe responder al Perfil del Valor de Cliente: la vision, la
mision, los valores y el disefio de la Experiencia de Valor de Cliente. Todos estos elementos
gue se han visto hasta aqui deben ser evaluados antes de concebir el disefio del servicio, y
sin lugar a dudas este disefio debe responder a los elementos definidos por los clientes en el
Perfil de Valor y en la Experiencia de Valor del Cliente.
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Antes de definir el disefio de un proceso de servicio se debe tener en cuenta que cualquier
proceso desde que se inicia hasta que el cliente experimenta el valor total, debe estudiarse

bajo el siguiente enfoque:

e Zona de Apoyo: Esta es la zona donde se prepara el encuentro de servicio. En esta
zona el cliente no participa directamente, pero aqui se crean una serie de condiciones de
tipo tangibles que son necesarias para que el contacto del cliente con la organizacion
sea el mejor posible. Un ejemplo de esto es la cocina de un restaurante.

e Zonade Encuentro: Aqui es donde se realiza el contacto del cliente con la organizacién
en cada uno de los Momentos de la Verdad propios del servicio. En esta zona el cliente
participa en casi todas las operaciones de servicio, de ahi que se dificulte notablemente
su gestion. En esta se genera la mayor parte de los componentes intangibles del servicio

y algunos tangibles. Siguiendo el ejemplo anterior, seria el salén del restaurante.

Dado que existen diferentes tipos de industrias de servicios, con seguridad existe un nivel
casi ilimitado de asuntos que abordar relacionados con el mejoramiento de los procesos de
servicio. Para cada area Unica de servicios, y en realidad para cada individuo, una empresa
en este sector tendra por lo menos unas cuantas y pequefias facetas diferenciadoras de sus
negocios, las cuales necesitard para ser competitiva. Después de tener claros estos puntos,
todavia se puede advertir que por lo menos hay cinco temas importantes, que necesitan ser
abordados por todas las organizaciones que desean suministrar un servicio de calidad. Estos

temas son:

1. Tener interfaces amigables con el usuario: Las personas desean que en lo posible los

servicios sean simples y faciles de usar.

2. Proporcionar entrenamiento relacionado con los cargos: Los clientes no desean

negociar con alguien que no sea conocedor del servicio que se propone adquirir.

3. Desarrollar y mantener una organizaciéon orientada al cliente externo: Esto significa
gue todos los empleados deben de dar no solo lo méximo y entregarse al cliente sino
gue, al mismo tiempo, deben ser conscientes de que son los mejores embajadores de su

organizacion.
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4. Reducir el tiempo de respuesta: Para conservar a los clientes, es necesario que la
organizacion responda a sus necesidades lo mas rapido posible. Para algunas
organizaciones especificas, como los restaurantes de lujo, “lo mas répido posible”

significa en el tiempo establecido.

5. Desarrollar empleados con empowerment: Las organizaciones necesitan disefiar su
estructura, de tal manera que el personal de supervision pueda encargarse de los
problemas en el momento en que ocurran.

Como punto final e inicial para cualquier proceso de servicios se encuentra el cliente externo.
Las organizaciones de servicios pueden contar con un buen producto comercializado en
forma innovadora y con empleados competentes para obtener alguna ventaja competitiva
inicial. Mantener el éxito solo se logra cuando se satisface al cliente proporcionandole una
experiencia realmente insuperable. De manera que centrar toda la atencion en los clientes es

la Unica alternativa para el éxito.

Las lecciones aprendidas en este epigrafe ayudaran a las organizaciones a proporcionar
servicios excelentes a sus clientes, bien sea una empresa que forme parte del sector de
servicios 0 no. Cada vez que cualquier organizacién entre en contacto con un cliente
externo, sera mejor que se considerara como parte de una organizacion de servicios, puesto

que se trata de un cliente que se podria perder.

1.4 LA PLANIFICACION DE LA CALIDAD

1.4.1. Definicion

Para orientarse en el complejo laberinto de los fenbmenos o sucesos econdémicos y tomar
decisiones acertadas se requiere de procedimientos y métodos adecuados. He aqui el lugar

gue ocupa la planificacion como labor de previsién que permite incorporar el futuro a las
decisiones del presente.
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En la practica existen y se emplean diversas formas de planificacién, conforme a las
caracteristicas y tecnologia de cada actividad. La planificacion de la calidad moderna es un
proceso estructurado para desarrollar productos (bienes o servicios) que asegure que el

resultado final se ajuste a las necesidades del cliente.

Este proceso determina quiénes son los usuarios para definir las necesidades que deben
cubrir las caracteristicas del producto, asi como el desarrollo de procesos capaces de
producir las caracteristicas del mismo, asi como transferir los planes a las fuerzas operativas.
Planificacion de la calidad permite a las organizaciones crear un producto, servicio o proceso
gue serd capaz de cumplir con las metas establecidas y hacerlo en condiciones de
funcionamiento.

1.4.2 La Planificacion de la Calidad, los ingresos por ventas y la satisfaccion del
cliente.

Para planear la calidad de un producto es importante tener en cuenta las caracteristicas y la
falta de deficiencias del mismo para lograr la satisfaccion del cliente.

Al disefiar un producto o servicio, deben identificarse, planearse y ejecutarse las
caracteristicas especificas y detalladas que apoyan al desempefio, a la confiabilidad, a la
integridad, a la reputacion, a la anticipacion a las necesidades del cliente; causando un
efecto importante en los ingresos por ventas. Esto es esencial no solo para identificar las
caracteristicas sino también para proporcionar una posicion en la participacién del mercado

logrando la comprensién de las necesidades de los clientes.

Este enfoque sobre la comprension de las necesidades del cliente necesita como
prerrequisito cumplir con las metas de ventas, tomar en cuenta la realidad de que los
almacenes estan llenos con productos que cumplen las especificaciones y tienen un precio
competitivo pero no satisfacen las necesidades del cliente como lo hace el producto de la
competencia, esta es una de las razones por la cual las ventas se pierden y la competencia
gana. La menor variabilidad alrededor de un valor meta dentro de un conjunto de limites de

especificaciones se ha vuelto cada vez mas importante para los clientes.

La variedad de clientes forma un amplio espectro tanto para los bienes como para los

servicios. Algunas de las organizaciones deciden tomar en cuenta una parte del espectro, y
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otras eligen buscar varios tipos de clientes. En la planificacion de la calidad, se manifiestan

tres tipos de clientes:

1. Aquellos que hacen hincapié en que el precio inicial de compra es tan importante o
mas que la calidad.

2. Agquellos que evaltan los productos alternativos en cuanto al precio inicial y la calidad

en forma simultanea.

3. Aquellos que hacen énfasis en obtener o mejor.

En la Tabla 1.4 se muestran las categorias del énfasis del cliente en cuanto a la calidad.

Tabla 1.4: Categorias del énfasis del cliente en cuanto a la calidad.

Fuente: (Juran & Godfrey, 2001)

ENFASIS Caracteristicas del producto Falta de deficiencia

Disposicion a no tener algunas | Tolerard algunas deficiencias del
caracteristicas y agrega opciones | producto a la entrega y durante el uso.

Economia i i o
icial después. Tolerara algunas deficiencias en el
inicia
Tolerara una vida de producto | servicio antes y después de la
relativamente corta. compra.
Disposicion a hacer un intercambio o )
_ _ Las condiciones de la garantia
entre calidad y precio. _
o pueden ser importantes.
Valor Las caracteristicas deben

o o Interesado en los costos de operacion
justificarse con los beneficios y .
_ . y reparacion.
precios correspondientes.

Deseo de muchas caracteristicas , o
) ] ) ) Gran disgusto antes las deficiencias e
convenientes, importancia del lujo, | o )
. o inconveniencias asociadas.
Lo mejor | estética, imagen de la marca. N
) Demanda responsabilidad completa y
Deseo de alto nivel del desempefio _
a tiempo sobre todos los problemas.
del producto y de todo el personal.

Las tres categorias de clientes necesitan quedar satisfechas en el mercado.
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Las diferencias en calidad se pueden traducir en una mayor participacién de mercado o bien
en precio 6ptimo. El beneficio para el fabricante depende de la naturaleza de la diferencia y

quién es el usuario. Algunas categorias de diferencias de calidad son:

. Diferencias que son obvias para el usuario: Productos o servicios que poseen

una caracteristica deseable que no tienen los productos competidores.

. Diferencias que se traducen en economia para el usuario: Algunos productos se
ven parecidos pero son distintos en su operacién, mantenimiento u otros costos. El
concepto de los costos de ciclo de vida es una manera formal de proporcionar

evidencia al usuario de una superioridad de calidad en el lenguaje de costos.

. Diferencias que son menores pero demostrables: Una superioridad de un
producto pequefia pero demostrable puede ser una herramienta de ventas

poderosas.

. Diferencias aceptadas por convencimiento: No es sencillo que el comprador
verifique la diferencia en calidad, pero una demostracién del fabricante puede
persuadirlo de aceptar esta diferencia como verdadera.

El logro de la superioridad en calidad requiere entender a fondo las necesidades de los
clientes y después traducirlas a una especificacion y a un producto o servicio. La busqueda
de las diferencias en calidad puede ser el medio para lograr una ventaja competitiva en el

mercado obteniendo mayores ingresos por ventas.

1.4.3 Metodologias y/o Técnicas en la Planificacion de la Calidad.

Corresponde ahora analizar las recomendaciones realizadas por los autores reconocidos en
la materia para enfrentar un proceso de Planificacion de la Calidad, a continuacion (ver
Tabla 1.5) se ofrece un resumen de las principales metodologias y técnicas revisadas en la
literatura.
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Tabla 1.5: Principales Metodologias y Técnicas de la Planificacion de la Calidad.

Fuente: Elaboracion Propia.

Metodologias y/o

técnicas para la

planificacion de la
calidad

CARACTERISTICAS

Quality Function
Deployment. (QFD)

Despliegue de la
Funcion de Calidad

Técnica que identifica los requisitos del cliente y proporciona una disciplina
para asegurar que estos requisitos estén presentes en el disefio del producto
y en el proceso de planificacion.

Reduce los ciclos de desarrollo de productos, aumentando la calidad y
disminuyendo los costes.

Surge para evitar el fracaso de los nuevos productos que se lanzan al
mercado por las organizaciones.

FMEA: Failure Mode
and Effects Analysis.
AMFE: Andlisis
Modal de Fallos y
Efectos.

Método preventivo, cuyo uso sistematico permite la identificacion e
investigacion de las causas y los efectos de los posibles fallos y debilidades
en el producto o proceso y para la formulacién de acciones correctivas
tendentes a minimizar dichos efectos.

Es un método que busca el aseguramiento de la calidad, identificando y
previniendo los modos de fallo, tanto de un producto como de un proceso;
evaluacién su gravedad, ocurrencia y deteccion, calculando el Numero de

prioridad de riesgo.

El AMFE se debe realizar en las primeras etapas del disefio, siendo
modificado a medida que va avanzando o cuando se efectien modificaciones.

Gravedad del Fallo (S)
Probahilicad de ocurrencia {0}
Probahbilidad de no deteccidn (0

Mumero de Prioridad de Riesgo:

NPR=3*0*D

DOE: Design of
Experiments.
DEE, Disefio de
Experimentos

Método empleado para la optimizacion de procesos. Con su implantacion se
reduce el nimero de pruebas, con lo que el desarrollo de productos puede ser
organizado de forma mas econdémica.

Norma
NC - 1SO 9001: 2008

Norma que establece los requisitos para la implantacion de un Sistema de
Gestion de Calidad. En el requisito 5.4 Planificacion establece los elementos
requerido por la alta direccién para la realizacién de sus actividades y del
cumplimiento de los objetivos en todas las secciones y a todos los niveles de
la organizacion.

Planificacion de la
Calidad. (De Feo &
Barnard, 2004)

Consiste en desarrollar los productos y procesos necesarios para satisfacer
las necesidades de los clientes. Crea disefios de productos (bienes, servicios
o informacién) junto con los procesos — incluyendo el control- para fabricar
tales productos. Cuando la planificacion se completa la mejora y el control
aportan sus beneficios.

Compuesto por dos métodos fundamentales el Modelo Clasico y el Modelo
Disefio Seis Sigma.
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1.4.4 Planificacion de la Calidad segun Juran. Criterios de Aceptacion.

Entre las metodologias existentes para planificar la calidad se selecciona el procedimiento de
Juran, debido al gran prestigio a nivel internacional, que ha sido merecedor por mas de 70
aflos, él mismo ha publicado materiales de entrenamiento y gestién de la calidad, ha
desarrollado una carrera variada en la administracion como ingeniero ejecutivo, profesor
universitario, director corporativo y consultor en Gerencia. Ademas, ayudé a crear el Premio
Nacional de Calidad Malcolm- Baldrige. Entre sus mas de 20 libros publicados se encuentra
el Manual de la Calidad el que es un estandar de referencia internacional. Este ha sido

fundador del Instituto y la Fundacion Juran, las que resultan ser firmas consultoras.

Juran establece a través de sus procedimientos y modelos la misién de la planificacion de la

calidad la cual se da de la siguiente manera:

« Creacion de conciencia de la crisis de la calidad, del papel de la planificacion de la
calidad en esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificacion de la
calidad.

. Establecimiento de un nuevo enfoque de la planificacién de la calidad.
« Suministrar formacion de como planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque.

« Asistir al personal de la empresa para planificar nuevamente los procesos repetitivos,
gue poseen deficiencias de calidad inaceptables. Recorrer la empresa. También
asistencia para dominar este proceso de planificacion, derivado de la planificacion y

formacion correspondiente de planes existentes.

. Asistencia del personal para utilizar el dominio resultante en la planificacion de la

calidad para evitar creacion de problemas cronicos nuevos.

En la actualidad se desarrollan dos procedimientos para la Planificaciéon de la Calidad los
cuales se pueden utilizar independientemente segln las condiciones y caracteristicas de
quien lo utilice. (De Feo & Barnard, 2004).

- Planificacion de la Calidad Disefio para Seis Sigma (DFSS, Design For Six Sigma).

- Planificacion de la Calidad Version Clasica.
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El modelo Clasico es especialmente Util para disefiar o redisefiar procesos o productos
relativamente simples en términos econdmicos. La literatura consultada recoge la evidencia

del disefio de productos, servicios 0 procesos excelentes utilizando este modelo.

El Modelo Disefio para Seis Sigma de Planificacion de la Calidad es el Modelo Clasico
mejorado por la utilizacion de ordenadores portatiles y paquetes de software estadisticos que
permiten el empleo de varias herramientas de Planificacion que son dificiles de utilizar. El
modelo Seis Sigma es adecuado para el disefio de productos complejos y para lograr niveles
de calidad excelentes. Tiene como limitante el hecho de ser muy costoso y requiere de
mucho tiempo para su utilizacién por lo que no es un elemento a utilizar para la realizacion

de este trabajo.

Para el desarrollo de este trabajo se selecciona el Modelo Clasico o Version Clasica, el cual
aparece su metodologia desarrollada en el capitulo tres del Manual de Control de la Calidad
en su quinta edicion la cual es detallada en este capitulo. Este procedimiento se adapta a las
condiciones actuales del sistema empresarial cubano el cual estd envuelto en una batalla por
la calidad y la eficiencia de cada una de sus entidades, especialmente en aquellas en las que
se aplica un Sistema de Gestion de la Calidad el cual se implanta a través de la norma NC -
ISO 9001: 2008 la cual en su acapite 5.4 Planificacion se establecen los aspectos a cumplir
para lograr este proceso dentro de la organizacion, complementandose este procedimiento
con los requisitos a cumplir de la norma y lograr ir mas all4 para lograr la consecucion del
principal objetivo que es alcanzar la satisfaccion de los clientes. El diagrama de bloque de
este procedimiento se encuentra en el Anexo 6.

1.5 PROCEDIMIENTO PARA LA PLANIFICACION DE LA CALIDAD SEGUN JURAN. 5TA
EDICION. MODELO TRADICIONAL.

1.5.1 El enfoque moderno de la Planificacion de la Calidad.

El proceso de la planificacion de la calidad, sus herramientas y técnicas se han desarrollado
debido a que en la contemporaneidad las empresas han demostrado la existencia de fallas
continuas al producir bienes o servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los
clientes. Todo el mundo una y otra vez se ha sentido desesperado al obtener un producto y
no obtener de este lo que esperaba; estas frecuentes y grandes discrepancias en la calidad
son en realidad la suma resultante de pequefias discrepancias como son:
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« La discrepancia en la comprension de las necesidades del cliente, existe con mayor
frecuencia porque la organizacion suministradora no entiende exactamente lo que le
gusta y pide el cliente. La discrepancia final de percepcion surge también de un fallo en
comprender al cliente; los clientes reaccionan a su percepcion del beneficio obtenido del

producto.

. La discrepancia en el disefio, aunque se conozca las necesidades de los clientes,
muchas empresas fallaran en crear disefios de sus productos que concuerden
completamente con esta compresion, debido a que las personas que entienden a los
clientes estan separados de los que crean los disefios en la realidad.

. Las discrepancias en los procesos, hace que disefios espléndidos fallan porque el
proceso por el que se realiza el producto fisico 0 se presta el servicio no es capaz de

ajustarse a éste.

. Las discrepancias en las operaciones traen consigo que los medios por los que el
proceso se realiza y controla creen deficiencias adicionales en la entrega del bien o

servicio final.
En la Figura 1.4 se muestra un resumen de lo anteriormente explicado.

Expectativas del cliente
Discrepancia en la

Comprension de las necesidades comprension
Disefio del producto Discrepancia en el
disefio
Discrepancia Capacidad de ejecutar el disefio
en la calidad Discrepancia en el
proceso

Prestacion real
Discrepancia en las
operaciones

Discrepancia en la
Percepcion de la prestacion por el cliente percepcion

Figura 1.4: La discrepancia de la calidad y las discrepancias que la componen.

Fuente: Manual de la Calidad Juran 5ta Edicion.
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1.5.2 Resumen de los pasos para la Planificacion de la Calidad segin (Juran &
Godfrey, 2001) y (De Feo & Barnard, 2004).

La Planificacion de la Calidad proporciona los procesos, métodos, herramientas y técnicas
para evitar cada una de las discrepancias descritas anteriormente y de esta forma asegurar
gue la discrepancia final en la calidad sea mucho menor, la eliminacion con éxito de la
discrepancia en las operaciones también depende de una transferencia eficaz de los planes
a operaciones para ello se siguen los siguientes pasos:

Establecer el proyecto.

Identificar a los clientes.

Descubrir las necesidades de los clientes.
Desarrollar las caracteristicas del producto.
Desarrollar las caracteristicas del proceso.

© g s~ wDh e

Desarrollar los controles y transferencias a operaciones.

Paso 1: Establecer el proyecto.

Toda planificacion se realiza proyecto a proyecto, no existe planificacion en general; solo
existe la planificacion especifica. En la planificacion estratégica establecemos la vision,
mision, estrategia, objetivos y otros. Cada una es una cuestion especifica. En la planificacion

del producto o servicio, comenzamos con un proyecto.

Establecer el proyecto proporciona las metas claras, la direccion y la infraestructura

requerida si hay que evitar los componentes de las discrepancias de calidad.

Un proyecto de planificacion de la calidad es el trabajo organizado necesario para preparar a
una empresa para entregar productos nuevos o revisados, siguiendo los pasos relacionados
con la planificacion de la calidad. Hablando en general, las actividades siguientes se
relacionan con el establecimiento de un proyecto de planificacion de la calidad:

- Identificar qué proyectos se requieren para cumplir la estrategia de la organizacién.
« Preparar una declaracién de misién para cada proyecto.
. Establecer un equipo que lleve a cabo el proyecto.

. Planificar el proyecto.
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Paso 2: Identificar a los clientes.

La identificacion de los clientes en una organizacion puede parecer innecesaria; los

planificadores y disefiadores creen conocer sus clientes, pero estos no son los Unicos

clientes e incluso no son los mas importantes. Los clientes necesitan ser comprendidos. Un

cliente es un conjunto de personalidades y cada uno tiene sus propias necesidades que

deben ser satisfechas.

Existen dos grupos de clientes: clientes externos (Tabla 1.6) (aquellos fuera de la

organizacion) y clientes internos (aquellos dentro de la organizacion).

Clientes Externos.

Tabla 1.6: Tipos de clientes externos. Fuente: Elaboracion Propia.

CATEGORIAS

IDENTIFICADOR

El Comprador

Alguien que compra el producto para si mismo o para otro.

El cliente o usuario final

Alguien que se beneficia del producto final.

Comerciantes

Las personas que compran productos para revenderlos,
mayoristas, distribuidores, agencias de viaje y agentes de bolsa y

cualquiera que maneja el producto.

Procesadores

Organizaciones y personas que usan el producto como medio

para producir su propio producto.

Suministradores

Quienes suministran algun integrante al proceso.

de

original

Fabricantes
equipamiento
(OEM)

Compradores de un producto para incorporarlo al propio.

Clientes Potenciales

Aquellos que no usan normalmente el producto pero pueden

llegar a ser clientes.

Clientes Ocultos

Una serie de clientes que pueden ser facilmente ignorados
porque no vienen a la mente al momento, pueden ejercer gran

influencia sobre el disefio del producto.
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Clientes Internos

Los clientes internos dentro de una organizacién pueden desempefiar tres papeles:
suministrador, procesador y cliente. La eficiencia en satisfacer las necesidades de estos
clientes internos trae un gran impacto sobre el cumplimiento con los clientes externos. La
identificacion de los clientes internos requerira cierto analisis para descubrir sus necesidades
y planificar como satisfacer estas necesidades, por lo que se debe tener un equipo
multifuncional implicado en la planificacién, que reconozcan los intereses de los clientes
internos.

Paso 3: Descubrir las necesidades del cliente.

Deseos, necesidades, percepciones y otras emociones estan involucrados en el
descubrimiento de las necesidades del cliente tanto interno como externo. Necesitamos
aprender como separar las cosas y priorizarlas. Pero en este punto necesitamos enfatizar
que no todos los clientes de alta prioridades de necesidades son los Unicos que tienen altas
prioridades de necesidades. También resaltamos que solo porque algunos clientes sean de
una prioridad menor, no significa que autométicamente sus necesidades son de menor

prioridad. Necesitamos comprender (la voz del cliente) y (la vos del mercado).

Algunas de las actividades necesarias para el descubrimiento efectivo de las necesidades de
los clientes incluyen:

. Planificar la recogida de las necesidades de los clientes.

. Confeccionar una lista de las necesidades de los clientes en su propio lenguaje.

« Traducir sus necesidades al lenguaje de los planificadores.

» Establecer unidades de medicién y sensores.

Descubrir las necesidades del cliente es una tarea compleja. La experiencia muestra que los
clientes normalmente no explican en términos sencillos lo que quieren exactamente; con

frecuencia no mencionan incluso algunas de sus necesidades mas basicas.

Una de las formas en que los clientes expresan sus necesidades es hablando de los
problemas que experimentan y de sus expectativas de que un producto les resuelva estos
problemas.
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La diferencia entre las necesidades declaradas y las necesidades reales pueden sofocar un
proyecto de planificacion de la calidad. La comprension de las necesidades reales no quiere
decir que los planificadores tengan que desechar las declaraciones de los clientes, esto

significa preguntar y responder algunas cuestiones como:
- ¢Por qué el cliente compra este producto?
- ¢ Qué servicio espera de él?
- ¢ Como se beneficiara de él?
- ¢Como lo usa el cliente?
- ¢Qué ha provocado las quejas del cliente?

- ¢Por qué los clientes han elegido productos de la competencia en vez de los nuestros?

Los clientes tienen varias necesidades, las que se sefialan a continuacion:

« Necesidades percibidas.
« Necesidades culturales.
« Necesidades asignables a un uso no supuesto.

« Necesidades del cliente relacionadas con las deficiencias.

La informacion que se recoge realmente de los clientes es demasiado amplia, vaga para
usarla directamente al disefiar un producto. Se necesitan varias herramientas para organizar
y analizar las necesidades de los clientes, una de las mejores herramientas es la matriz de

planificacion de la calidad.

La Matriz de Planificacion de la Calidad es una herramienta muy versatil y existen varias

clases de matrices, como:

- Matriz de necesidades del cliente.
- Matriz de andlisis de necesidades.
- Matriz de disefio del producto.
- Matriz del disefio del proceso.

- Matriz de control del proceso.
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Estas herramientas son particularmente Utiles para analizar las relaciones entre los datos
recogidos y para facilitar la conversién por pasos de las necesidades del cliente en las
caracteristicas del producto, y luego de las caracteristicas del producto en planes y

caracteristicas del proceso.

Paso 4: Desarrollar las caracteristicas del producto.

La palabra caracteristica, tal como es usada en la planificacién de productos, significa lo que
el producto hace, sus cualidades o su funcionalidad. En la planificacion estructurada de
productos, adoptamos una definicion diferente: Una caracteristica es aquello que el cliente
emplea para lograr satisfacer sus necesidades.

A medida que nuestra lista de cualidades o caracteristicas aumenta, pronto nos damos
cuenta que no podemos tener todas en el mismo nivel de prioridad. Por tanto, necesitamos
una forma de poner las cosas en orden, una vez mas, de forma mas de forma mas

conveniente. Finalizamos optimizando la lista de caracteristicas y también sus objetivos.

Una vez mas que se ha comprendido totalmente a los clientes y sus necesidades, estamos
en disposicion de disefar el producto que satisfaga mejor sus necesidades. El desarrollo del
producto no es una funcién nueva para la empresa. La mayoria de las empresas tienen
algunos procesos para disefar y llevar algunos productos al mercado. En este paso del
proceso de planificacion de la calidad, nos centraremos en el papel de la calidad en el
desarrollo del producto y en cémo este papel se combina con los aspectos técnicos del
desarrollo y del disefio apropiado para un sector concreto. Dentro de cada desarrollo del
producto, el disefio del producto es un proceso creativo basado mayormente en habilidades

tecnoldgicas o funcionales.

Los disefiadores han sido tradicionalmente ingenieros, analistas de sistemas, directivos de
operaciones y muchos otros profesionales. En el contexto de la calidad, los disefiadores

pueden incluir a cualquiera que pueda contribuir al proceso del disefio con su experiencia.

Los objetivos globales de la calidad en este paso son:

1. Determinar qué caracteristicas y metas del producto proporcionaran al cliente en el
beneficio 6ptimo.

2. ldentificar qué se necesita para que los disefios se entreguen sin deficiencias.
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El disefio del producto produce disefios detallados, dibujos, modelos, procedimientos,
especificaciones, etc. Una forma que ayuda a distinguirlos es que el producto es la cara

hacia el consumidor, es decir, lo que el cliente ve y experimenta.
Para desarrollar un producto existen seis tareas principales:

1. Agrupar las necesidades relacionadas del cliente.

2. Determinar los métodos para identificar las caracteristicas del producto.
3. Seleccionar metas y caracteristicas del producto de alto nivel.

4. Desarrollar las metas y caracteristicas detalladas del producto.

5. Optimizar las metas y caracteristicas del producto.

6. Fijar y documentar el disefio final del producto.

Paso 5: Desarrollar las caracteristicas del proceso.

Dado que sabemos que el proceso es lo que crea las caracteristicas, necesitamos examinar
los procesos actuales y los alternativos para ver cual sera utlizado para crear las
caracteristicas del producto. Necesitamos estar seguros de que los objetivos de las
caracteristicas del producto pueden realizarse a través de los procesos seleccionados. En
otras palabras: La capacidad del producto debe conciliarse con los requisitos del producto.

Este punto es muy importante. Ningln proceso conoce los objetivos de sus productos; los
objetivos de los productos provienen de las personas. Los objetivos ideales de los productos
reflejarian a los compradores. Pero la cuestidn clave es: La variacién viene de los procesos;

los objetivos vienen de las personas.

El desarrollo del proceso es la serie de actividades para definir los medios especificos que
usara el personal de operaciones para alcanzar las metas de calidad del producto. Algunos

conceptos desarrollados incluyen: procesos parciales, actividades, tareas.

Para que un proceso sea efectivo, se debe orientar a la meta, ser sistematico, con la
secuencia de actividades y tareas definidas total y claramente y las entradas y las salidas

especificadas, es decir, susceptible de alcanzar las metas de calidad del producto.
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Las actividades principales comprendidas en el desarrollo de un proceso son:
1. Revisar las metas del producto.
2. ldentificar las condiciones de operacion.
3. Recoger informacion conocida sobre procesos alternativos.
4. Seleccionar el disefio general del proceso.
5. Identificar las metas y caracteristicas del proceso.
6. Identificar las metas y caracteristicas detalladas del proceso.
7. Disefiar teniendo en cuenta los factores criticos y el error humano.
8. Optimizar las metas y caracteristicas del proceso.
9. Establecer la capacidad del proceso.

10. Fijar y documentar las metas y caracteristicas finales del proceso.

Paso 6: Desarrollo de los controles del proceso/ transferencia a operaciones.

Desarrollar procesos de control: El control es basico para toda actividad humana, desde
cémo el cuerpo autorregula su temperatura y metabolismo hasta controles financieros para
verificar como conducimos nuestras organizaciones y hogares. El control consiste en tres

aspectos fundamentales:

. Conocimiento de lo que se hace.
« Conocimiento de como hacerlo.

« Conocimiento del resultado y qué cambiar para que los resultados sean consistentes.

Este conjunto de aspectos fundamentales ha perdurado conceptualmente desde las antiguas
civilizaciones, con trabajadores de piedras y artesanos pasando por la era del desarrollo

especial, hasta el concepto actual de autocontrol.
En la planificacion de la produccion, necesitamos asegurarnos que los procesos funcionan
tal como se disefiaron dentro de sus posibilidades.

En la sala de formacion, por ejemplo, los controles adoptarian la forma de lista de chequeo
para reorganizar la sala y un inventario minimo de tableros abatibles para tomar notas. El

control hace uso del concepto del circuito de retroalimentacion.
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Transferir a las operaciones: Transferir a las operaciones termina todo el proceso de
planificacion. Operaciones, segun lo utilizamos aqui, significa aquellos que llevan a cabo el
proceso no la fabricacién, de las lecciones de la era de la productividad, la revolucion
industrial, y dentro del siglo veinte, hemos aprendido que el compromiso de los “operadores”

es la calve para el correcto desempefio de cualquier proceso.

Los planificadores desarrollan controles para los procesos, disponen la transferencia de todo
el plan del producto a operaciones y validad la ejecucion de la transferencia. Para ello se

cuenta con siete actividades principales:

Identificar los controles necesarios.
Disenfar el bucle de retroalimentacion.

Optimizar el autocontrol y la auto-inspeccion.

1
2
3
4. Demostrar la capacidad y controlabilidad del proceso.
5. Plan para transferencia a operaciones.

6. Plan de auditorias para la transferencia.

7

Aplicar el plan y validar la transferencia.

1.6 Conclusiones Parciales

Luego de haber realizado el estudio bibliografico que conforma este capitulo, se arriban a las

siguientes conclusiones:

1. Se utilizan por parte de las organizaciones que desean permanecer en los mercados
actuales enfoques de administracidn de la calidad para satisfacer las necesidades de

los clientes.

2. Las Normas ISO 9001: 2008 y los modelos de excelencia aseguran el mejoramiento
continuo hasta la Calidad Total siguiendo las pautas de referencia establecidas en
cada caso.

3. Durante la revisién bibliografica se analizan varios procedimientos para la
Planificacion de la Calidad, se selecciona el Modelo Clasico que se encuentra en el
procedimiento de planificacion de la calidad en el Manual de Control de la Calidad
5ta edicidn de Juran.
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CAPITULO Il: CRITERIOS PARA LA IMPLANTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA
LA PLANIFICACION DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA ELECTRICA PROVINCIAL
CIENFUEGOS.

2.1 Introduccion.

En este capitulo se realiza un estudio de la situacion actual de la Empresa Eléctrica
Provincial Cienfuegos, partiendo del entorno general hasta el plano particular, teniendo en
cuenta los aspectos relacionados con la mision y vision de la entidad. Luego se obtienen
los criterios para la implantacion de un procedimiento para la Planificacion de la Calidad.

2.2 Servicios Eléctricos, Surgimiento y Caracterizacion.

A fines del siglo XIX, en la mayoria de las ciudades importantes de Cuba se habian
establecido redes eléctricas locales, generalmente de poca envergadura, destinadas en
esencia al servicio publico de alumbrado eléctrico. La expansién y multiplicacion de
aquellas redes se aquiet6 entre el comienzo de la Guerra de Independencia, en 1895, y la

terminacion de las hostilidades, en 1898.

En 1902, proliferaron las nuevas empresas de servicio eléctrico, y aumentd el area
cubierta por sus redes tanto en la capital y sus inmediaciones como en el resto del pais.
En la segunda mitad de la década de los veinte, una subsidiaria de una poderosa
corporacién norteamericana monopolizé el servicio publico de electricidad en la mayor
parte del territorio nacional, hasta que en 1960 se nacionalizé dicho servicio. A partir de
entonces, el suministro comercial de energia eléctrica dejé de considerarse un negocio al
uso, para concebirse como un servicio publico manejado de modo que coadyuvase al
logro de las nuevas metas econdmicas y sociales trazadas para todo el pais. Asi,
mientras se tomaban medidas para desalentar el consumismo en materia de energia

eléctrica, se procurd extender el servicio a las zonas mas apartadas.

A comienzos de la década de los setenta, se creo el Sistema Electroenergético Nacional,
gque actualmente interconecta la generalidad de las plantas importantes, entre ellas las de
todos los centrales azucareros de la Isla, que en tiempo de =zafra utilizan como

combustible el bagazo de la cafia. Sin embargo, la mayor parte de la generacion eléctrica
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consume petréleo de importacion, pues la produccién nacional de crudo es aun

relativamente pequefia.

La lenta recuperacion de la vida econdmica nacional iniciada en la segunda mitad de la
década de los 90 producto de la desaparicibn del campo socialista —pese al
recrudecimiento de las medidas de asedio econdmico establecidas por el gobierno de los

Estados Unidos—, se ha reflejado en una mejoria apreciable del servicio eléctrico.

En la actualidad se ha puesto en marcha un programa nacional que incluye medidas
materiales encaminadas a evitar el despilfarro de la energia eléctrica, y medidas
educativas destinadas a crear en la poblacién habitos y costumbres que propendan al uso
racional del servicio eléctrico (Revolucidn Energética). La utilizacién de fuentes de energia
renovables y no convencionales ha permitido electrificar total o parcialmente no pocos
asentamientos poblacionales en &reas rurales y montafiosas muy apartadas, lo que les ha
facilitado el acceso efectivo a los principales beneficios sociales de que disfruta el resto

del pais.

La empresa que suministra el servicio de la electricidad en Cuba se denomina, Unién
Nacional Eléctrica (UNE) y esta supeditada al Ministerio de la Industria Basica (MINBAS).
Este es el 6rgano que dirige, ejecuta y controla la politica del Estado y del Gobierno en
cuanto a organizar, dirigir, y controlar las actividades de transmision, distribucién y

comercializacion del Sector Eléctrico en todo el territorio nacional.

Esta es una empresa de capital 100% estatal. A su vez la UNE cuenta con mas de 30
Empresas que se le supeditan, entre las que se encuentran por citar algunas, todas las
Termoeléctricas, las Empresas de Mantenimiento, las destinadas especificamente para
atender los Grupos Electrégenos, que como dato curioso generan aproximadamente el
50% de la energia en nuestro pais. A nivel provincial esté la Organizacién Basica Eléctrica
Provincial (OBEP), y dentro de cada provincia existe una Organizacion Basica Eléctrica
para cada municipio (OBEM). Las que tienen un contacto més directo con los usuarios
son estas Ultimas, que a su vez atienden las Oficinas Comerciales o Sucursales, que son
las encargadas de tramitar las solicitudes de servicio, las quejas, las aclaraciones a la

poblacion, y también se encuentran las oficinas donde los usuarios pagan por el servicio.
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La base normativa que regula este sector estd compuesta por: la Ley Eléctrica No.
1287/75, de fecha 2 de enero de 1975, el Decreto Ley 260 sobre las Contravenciones, la
Resolucion 87/05 de la Ministra del MINBAS y los Manuales de Procedimiento.La Ley
Eléctrica define los derechos y deberes de los usuarios y los tipos de servicios que presta
la UNE.

2.3 Caracterizacion de la Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos.

En Cienfuegos, dentro de la economia provincial, parte de su desarrollo energético
fundamental corresponde a la Empresa Eléctrica cuyo objetivo fundamental es hacer
llegar la electricidad hasta el lugar mas apartado del territorio, desarrollando las
actividades de entrega de energia, mantenimiento de redes y construccién y otros
servicios de caracter industrial o por Resolucion No 014/201 se crea la Empresa Eléctrica
Cienfuegos, en forma abreviada OBE Cienfuegos (Organizacion Béasica Eléctrica), a todos
los efectos legales, integrada a la Unién Eléctrica subordinada al Ministerio de la Industria
Basica. La Direccion Territorial se ubica en la calle 33 # 5602 entre las avenidas 56 y 58

en la Ciudad de Cienfuegos.

La Empresa es una organizaciéon Economica, con personalidad juridica, balance
financiero independiente y gestibn econdmica, financiera, organizativa y contractual
auténoma, que se crea para la Direccion técnica, econdmica y comercial de los procesos
de elaboracion de los productos y/o servicios los que deberan lograrse con la mayor

eficiencia econdémica.

Su funcionamiento es en base al principio de autofinanciamiento empresarial por lo que
no solo debe cubrir sus gastos con sus ingresos sino que ademas debe generar un
margen de utilidades.

Su creacién, traslado, funcién o disolucién corre a cargo del Ministerio de Economia y
Planificacion a propuesta del Ministerio de la Industria Basica que la atiende en

correspondencia con los procedimientos establecidos.

Por resolucién No. 652 del Ministerio de Economia y Planificacién de 30 de diciembre del
2004, a la Empresa Eléctrica Cienfuegos se le aprueba el Objeto Empresarial
destacandose en su contenido el desarrollo de los procesos de transmitir, distribuir y
comercializar la Energia Eléctrica de forma mayorista en Moneda Nacional y Moneda
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Libremente Convertible, asi como minorista en Moneda Nacional, ademéas de la

prestacién de servicios a otras entidades(Anexo 7 Objeto Empresarial).

La estructura Organizativade la Empresa(Ver Anexo 8)alineada con la vision y misién en
el desarrollo de sus funciones estaconectada con los objetivos estratégicos y de trabajo,
su disefio responde en cierta medida al de una estructura horizontal (Plana) con un perfil
de direccién que se encuadra entre consultivo y participativo aunque la tendencia es al

participativo.

Las Direcciones de Regulacion y Control concentran su desempefio en proponer politica y

procedimientos necesarios y una vez aprobadas ejercen el control.

De acuerdo con sus funciones y los procesos que ejecutan se definen en la empresa

como Direcciones de Regulacion y Control las siguientes:
1. Direccion de Capital Humano.

2. Direccién de Contabilidad y Finanzas.

3. Direccién de Auditoria y Control.

Las unidades basicas eléctricas son divisiones internas, que se crean por la empresa y la
organizacion superior de direccién para organizar los procesos de produccion de bienes y
servicios, actlan con independencia relativa, se subordinan al director general de la

empresa Yy no cuentan con personalidad juridica propia.

La unidad basica eléctrica (UBE) es la Unica figura empresarial a partir de la cual se
organizan todos los procesos de produccion o de prestacién de servicios de la empresa.
Ellas son las siguientes.

UBE Generacion.

UBE Transporte automotor.
UBE Inversiones.

UBE Centro de Operaciones.
UBE Servicios Comerciales.
UBE Despacho de Carga.
UBE Generacion Distribuida.

UBE Aseguramiento Logistico.

© © N o g bk~ w NP

UBE Uso Racional Energia.
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A fin de asegurar la continuidad y fiabilidad del servicio que presta existe en cada
municipio una Unidad Organizativa denominada unidades basicas eléctricas Municipales
(UBEM), las cuales tienen asignado los recursos técnicos, humanos, materiales y
tecnoldgicos necesarios para cumplir con éxito la Misibn encomendada y la Vision

Empresarial acordada.

Misién de la Empresa:

. “Brindar un suministro de energia eléctrica a los consumidores privados y estatales de
forma continua dentro de los parametros de calidad establecidos segun el reglamento del

suministro eléctrico”.
Vision de la Empresa:
“Somos lideres nacionales reconocidos por la excelencia en la prestacién del servicio

eléctrico, distinguiéndonos en la atencidn rapida y especializada a nuestros clientes”.

Para el logro de la Misién y Vision la empresa presenta una plantilla de personal
compuesta por una alta complejidad grupal en la categoria ocupacional, técnica y obrera,

la cual se encuentra en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1: Fuerza de Trabajo, atendiendo a su categoria ocupacional, cierre 31/04/2011.
Fuente: Elaboracion Propia.

ESTRUCTURA

OCUPACIONAL o “
Operarios 573 41,52
Servicio 211 15,28
Administrativos 61 4,42
Técnicos 469 33,98
Dirigentes 66 4,78
Total 1380 100

Cuenta ademas para ello con una politica de Calidad realizada y aprobada por la alta

direccion de la entidad.

~ 46 ~
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Politica de la Calidad Empresa Eléctrica Cienfuegos.

La Empresa Eléctrica de Cienfuegos fundamenta toda su organizaciéon en un enfoque al
cliente y el servicio eléctrico que brindamos esta orientado a satisfacer sus expectativas,
proporcionando un valor agregado al servicio que brindamos, mirando a nuestra Empresa

a través de los ojos de nuestros clientes.

Mantenemos un Sistema de Gestion de la Calidad de acuerdo a la Norma NC ISO
9001:2008.

La Direccién de la Empresa Eléctrica posibilita a los trabajadores poder involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion, con independencia del nivel en
que se encuentren, posibilitando que sus competencias sean usadas para el beneficio de
la Empresa. Aplicamos un programa que motiva a los trabajadores a traducir su sentido
de pertenencia en servicios de alta calidad donde juega un papel importante capacitar y

entrenar a los trabajadores en la actividad de Gestion de la Calidad.

La Empresa Eléctrica reconoce que el cumplimiento de los requisitos de Calidad en todo
el proceso, constituye un elemento importante para garantizar la Seguridad y Salud de los
Trabajadores y la Proteccién Medioambiental aplicables y establecidos por la Legislacién

Vigente.

La Empresa Eléctrica se compromete a lograr una mejora continua en la eficacia del
sistema de gestién de la calidad, cumplir los requisitos legales y otros aplicables que la
entidad suscriba relacionados con la calidad del servicio, es por ello que trabaja por un

servicio eléctrico seguro y confiable, implementando el ahorro energético.

La empresa atiende una extension territorial de 4177.8 Km. donde estan instalados
2419.3 Km. de lineas aéreas de las cuales 407.35 Km. son lineas de transmision, 457.02
Km. de subtransmisién, 1554.93 de distribuciébn primaria. Tiene instalado 5221
trasformadores de distribucién, 132 subestaciones de 33 Kilo volts (Kv) y menores y 7

subestaciones eléctricas de 110 y 220 Kv.

Ademas son parte también de sus redes eléctricas 6733 instalaciones de alumbrado

publico, 4443 protecciones por relevadores y 193 equipos de comunicaciones y
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telemecanica. La suma total de todas estas instalaciones equivale a 25503.78 unidades

convencionales.

Hasta abril de 2011 la empresa atiende y ofrece servicios a 143718 clientes de los cuales
135287 conciernen al sector residencial, 6629 al comercial, 243 al industrial, 1548 al
agropecuario y 11 al alumbrado publico. Este total de clientes registra un consumo de
energia de 51171600Mwh.

En el proceso de confeccion del Plan de Negocios y la Proyeccion Estratégica de trabajo
a mediano, a corto y largo plazos la Empresa aplica los procedimientos determinados, y
teniendo en cuenta tres escenarios: optimista, realista y pesimista sin obviar la proyeccién
de expansién por la incorporacion de nuevos consumidores y otros servicios asociados al

uso de la energia eléctrica.

En lo que respecta a las relaciones mercantiles con la Unién Eléctrica se realiza acorde a
los mismos principios y politica aprobada para el Sistema Electro-Energético Nacional
(SEN).

Todo lo antes expuesto muestra una visién muy clara de la complejidad del proceso
productivo y de servicio que debe enfrentar la empresa para alcanzar tan ventajosas

posiciones econémicas y financieras.

Una de las herramientas que nos permite visualizar el estado en que se encuentra la
Empresa Eléctrica de Cienfuegoses la Matriz DAFO la cual nos permite identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la entidad asi como elegir el tipo de

estrategia a seguir, toda la informacién referida a esto se encuentra en el Anexo9.

Hoy la Empresa Eléctrica Cienfuegos se convierte en el principal proveedor de Energia
Eléctrica de la provincia de Cienfuegos (ver Tabla 2.2), la estructura de segmentacién del
mercado por consumo energético (ver Tabla 2.3) muestra los siguientes clientes como los

mas importantes.

~48 ~
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Tabla 2.2: Comportamiento del consumo de los 10 principales clientes no residencialesde

la Empresa Eléctrica. Fuente: Elaboracion Propia.

Corp. Cemento

cucC 129131 130000 | 122157 93 95
Cubano
Emp. Mixta
CcucC 8241 50000 63021 126 765
PDVCUPET S.A
U/P Acueducto
. MN 22732 22550 7851 34 35
Cienfuegos
Empresa de
MN 15109 15000 13484 89 89
Cereales
Emp. Cultivos
. . MN 10309 10000 4890 48 47
Varios Horquita
Up Papelera
g MN 6264 6000 5398 89 86
Damuyji
Central
Termoeléctrica MN 5252 4550 2442 53 a7
Cienfuegos
E.A. Antonio
MN 5227 5500 4202 76 80
Sanchez
Direcc.Prov.Acue
) MN 5218 5550 5535 99 106
d.yAlcantarillado.
Emp.Aprov.Hidra
) ] MN 5055 5200 6591 126 130
ulico Cienfuegos
Total 212538 254350 | 235571, 92,6 110

~ 49 ~
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Tabla 2.3:Agrupacion de los clientes de acuerdo al segmento de mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

CLIENTES CANTIDAD

Estatal MN Mayor de 37,5 Kwh. de demanda 889
Estatal MN Menor de 37,5 Kwh. de demanda 5634
Estatal MLC Mayor de 37,5 Kwh. de demanda 132
Estatal MLC Menor de 37,5 Kwh. de demanda 548
Privado no residencial 1979
Privado residencial 135540
Privado MLC 19

-
UNE

EMPRESA ELECTRICA
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A continuacion se exponenen la Tabla 2.4los proveedores mas importantes de la empresa

con cierre Marzo 2011.

Tabla 2.4:Principales Proveedores de la Empresa. Fuente: Elaboracién Propia

PROVEEDOR MERCANCIA ADQUIRIDA MP

1 ENERGOMAT

2 EPEM

3 EMGEF

4 | GEYSEL

6 | ETECSA

7/ CIMEX

8 BPA

9 ESTEC

10 | CUBALUB

11 EMP MTTO VIAL
12 | CUBATAXI

13 | EPICFGOS

14 ALM.UNIVERSALES
15 CUBATEL

3759129,70
1125058,62
837385,43
637739,27
325569,69
292402,92
260223,93
198726,35
152851,74
144282,98
139450,48
116832,94
107782,74
77991,82
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2.4 Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos. Criterios de decision para la

implantacion de un procedimiento para la Planificaciéon de la Calidad.

La Calidad constituye un requerimiento insoslayable de nuestro tiempo, lo cual ha
adquirido una fuerza y extension a tan alto nivel que resulta muy dificil comercializar

productos o servicios sin tomar en cuenta la calidad como estrategia principal.

La Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos es el organismo encargado de la gestion de
los procesos de trasmitir, distribuir y comercializar la Energia Eléctrica en la provincia,
para lograr que estos procesos se desarrollen con los parametros y los requerimientos

establecidos es necesaria una serie de condiciones que avalen y reconozcan lo anterior.

El proceso de Perfeccionamiento Empresarial en el cual se encuentra inmersa La OBE
provincial Cienfuegos tiene como objetivo garantizar la implantacién de un Sistema de
Direccidén y Gestion (SDG) que permita un significativo cambio organizativo al interior de
la misma y gestionar el elevado nivel de implicacion y comprometimiento de su personal
en el trabajo que desarrolla, unido a una acertada gestion en las mas modernas técnicas
a utilizar en cada una de las disciplinas, garantizar el afianzamiento actual y el ascenso

gradual en el logro de una Gestién Total de la Calidad en la organizacion.

Entre las funciones principales de la Empresa Eléctrica Cienfuegos dirigidas a alcanzarlo

anterior se encuentran:

1. Cumplir el cronograma de implantacion establecido en el expediente final del
Perfeccionamiento Empresarial de la Empresa.

2. Controlar sistematicamente la implantacién de los distintos sistemas en la gestion
empresarial en todas las areas y las UBE.

3. Elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la empresa, en correspondencia con
la estrategia empresarial aprobada y controlar periédicamente su cumplimiento.

4. Aplicar el Sistema de Gestion de la Calidad en la empresa, certificandolo o
avalandolo con las entidades autorizadas, segun el cronograma elaborado.

5. Elaborar el manual de la calidad de la empresa.

6. Elaborar en la empresa un Sistema de Evaluacion de la Satisfaccién del Cliente
que permita la mejora y el perfeccionamiento de las producciones y servicios de la

empresa.
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Estas funciones estan presentes en cada uno de los Sistemas que componen el Sistema
de Gestion Empresarial y no pueden verse de forma aislada.

Para dar cumplimiento a lo anteriormente expuesto se hace necesario implantar y
certificar un sistema de gestion de la calidad logrando asi establecer la direccién y control
de cada una de las actividades que se desarrollen en la organizacion alcanzando con ello

la calidad a todos los niveles de la empresa.

Esta implantacién y certificacion es de caracter obligatorio como lo establece el Decreto
Ley No. 252 del Consejo de Estado de la Republica de Cuba sobre la continuidad y el
fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial y el Decreto No. 281 del
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros sobre el Reglamento para la implantaciéon y

consolidacion de dicho sistema.

La implantacion del Sistema de Gestién de la Calidad en la Empresa Eléctrica Cienfuegos
requiere de varias etapas para facilitar su disefio y aplicacion. En la consecucién de las
mismas se deben elaborar procedimientos como el que se propone en estainvestigacion
el cual una vez concluido suministraria a la organizacién objeto de estudio de enfoques y
herramientas modernas orientadas a lograr una elevada satisfaccién del clientey alcanzar

un servicio de mayor eficacia y eficiencia.

La Planificacion de la Calidad forma parte de los requisitos de la Norma NC ISO 9001:
2008, norma mediante la cual se implantan los Sistemas de Gestion de la Calidad en
nuestro pais, ademas de dotar a la entidad de los objetivos y elementos a tener en cuenta
para alcanzar la calidad del servicio anheladas a través de la transformacion de las

necesidades de los clientes en las caracteristicas del servicio a brindar.

Para demostrar la situacion de la empresa con respecto a la implantacién del Sistema de
Gestion de la Calidad se muestra a continuacion en la Tabla 2.5 el grado de implantacion
por cada una de las areas de la Norma NC ISO 9001: 2008 hasta el mes de Marzo 2011.

Esta tabla muestra el porcentaje de implantacion del Sistema de Gestién de la Calidad en
la empresa:59,32%, lo que refleja que falta mucho todavia para su implantacion total lo
cual segun acuerdo del Consejo de Direccion debe de estar implantado en todas las areas
para antes del 2012. Estos datos muestran ademas como el requisito mas atrasado es el
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gue corresponde al requisito 5: Gestion de los Recursos, donde la Planificacion de la

Calidad (requisito 5.4) juega un papel primordial.

Tabla 2.5: Grado de cumplimiento de los requisitos de la NC ISO 9001: 2008 hasta marzo

2011. Fuente: Elaboracion Propia.

UBE Centro De
Operaciones 88,46% 46,25% 20,45% 38,64% 46,67% 48,93%
Direccion De Cap.
HUMano 82,69% 26,25% 34,09% 34,09% 35,00% 41,07%
UBE Servicios
Comerciales 65,38% 26,25% 31,82% 36,36% 40,00% 38,93%
Direccion
Contabilidad y 98,08% 67,50% 34,09% 36,36% 60,00% 61,43%
Finanzas
Informética 96,15% 43,75% 34,09% 40,91% 36,67% 50,00%
UBE A. Logistico 15,38% 6,25% 6,25% 59,72% 6,67% 22,73%
UBE Transporte 55,77% 43,75% 40,91% 40,91% 33,33% 41,79%
UBE D. De Carga 100,00% 87,50% 52,27% 36,36% 75,00% 73,59%
UBE URE 57,69% 53,75% 31,82% 45,45% 33,33% 45,36%
GEE 96,15% 58,75% 31,82% 72,50% 55,00% 62,68%
UBE Generacion 100,00% 56,25% 36,36% 12,27% 56,67% 72,50%
C.E.Cruces 96,15% 62,50% 72,73% 43,18% 56,67% 66,07%
C.E.Yaguaramas 96,15% 62,50% 72,73% 43,18% 56,67% 66,07%
UBEM Cienfuegos 23,08% 0,00% 25,00% 0,00% 0,00% 8,21%
UBEM Palmira 94,23% 86,25% 57,27% 31,82% 50,00% 70,43%
UBEM Cruces 96,15% 87,50% 52,27% 59,09% 100,00% 81,79%
UBEM Lajas 100,00% 86,25% 72,73% 47,73% 85,00% 80,36%
UBEMADbreus 94,23% 60,00% 36,36% 45,45% 80,00% 64,64%
UBEM Aguada 88,46% 70,00% 34,09% 36,36% 30,00% 53,93%
UBEM Rodas 96,15% 80,00% 45,45% 50,00% 81,67% 73,21%
UBEM Cumanayagua 16,31% 87,50% 52,27% 68,18% 80,00% 92,14%
UBEM CEN 96,15% 97,50% 25,00% 36,36% 66,67% 66,67%
PROVINCIAL 86,54% 47,01% 48,21% 57,02% 48,95% 59,32%
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Uno de los elementos que justifican la realizacion de este trabajo en la Empresa Eléctrica
Cienfuegos lo constituye que a través del mismo se da cumplimiento a una de las metas

gue se traza la empresa dentro de su planeacion estratégica.

La planeacion estratégica de la Empresa Eléctrica Cienfuegosse proyecta respecto a la
calidad, dentro de la cual se encuentran los objetivos generales de la organizacion y los
cursos de accién fundamentales para alcanzar los mismos, esta planeacién esta
desplegada a través de perspectivas, objetivos, indicadores y metas; todo lo anterior
expuesto esta sujeto a variaciones o0 cambios producto de la nueva restructuracién
organizacional, aunque hasta la fecha de realizacién de este proyecto no ha existido

cambios en la misma , dicha planeacion se revisa cada 2 afios.

El mapa de objetivos estratégicos desplegados segun las perspectivas del entorno
aparece en el Anexo 10. En la perspectiva de cliente segun el plan estratégico definido se
establece como objetivo estratégico mejorar el nivel de satisfaccién de los clientes donde
su indicador es el nivel de satisfaccion y en la perspectiva de procesos se establececomo
objetivo estratégico lograr la implantacion del sistema de gestion de calidadteniendo como
indicador principal cumplir el programa de implantacion del sistema de gestion de la

calidad.

Lo cual evidencia la necesidad de desarrollar este proyecto investigativo que dotaria a la
entidad de un procedimiento que permita Planificar la Calidad en servicio comercial siendo
uno de los procesos mas importantes de la empresa, para asi certificar este proceso
logrando contribuir con el mismo al cumplimiento de varios de los objetivos estratégicosde
la Planeacién Estratégica de la entidad.

Uno de los aspectos de vital importancia a tener en cuenta para la realizaciéon de este
proyecto es la necesidad de reducir el nivel de insatisfaccion entre los clientes el cual esta
dado por la ocurrencia de fallas en la calidad del servicio eléctrico al no cumplirse de
forma correcta con los parametros establecidos por la legislacion y por los manuales de
operaciones del Sistema Electroenergético Nacional. Por este motivo en los Ultimos tres
afios la empresa incididé en un gasto de 136974.52MP y 32468.3 CUC.

Todo lo anteriormente expuesto unido al aumento de los servicios y la insercion de
nuestra provincia en proyectos y programas estratégicos nacionales traen consigo la

necesidad de planificar, controlar y mejorar la calidad de los mismos con el objetivo de
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reducir al maximo las quejas de los clientes y obtener un resultado que logre satisfacer a

todas las partes interesadas.

2.5Servicios Comerciales. Criterios de Seleccion para la implantacion de un

procedimiento para la Planificacién de la Calidad.

Los servicios comerciales constituyen uno de los procesos mas importantes dentro de la
organizacion objeto de estudio, tienen como misién principal dirigir, controlar y supervisar
la actividad de comercializacion de la energia eléctrica incluyendo el aseguramiento de los
medios de medicion comercial. Las funciones especificas principales de losServicios

Comerciales aparecen en el Anexo 11.

La actividad comercial esta destinada a la distribucién y venta de energia eléctrica en toda
la provincia de Cienfuegos, apoyado en la Ley 1287 (Ley Eléctrica), los reglamentos
derivados y resoluciones organizadas en el Manual de Consumidores, asi como los
procedimientos elaborados por el Sistema de Calidad y que cumplen las exigencias
internacionales de la norma NC ISO — 9001:2008, todo ello encaminado a ser la mejor
solucién a los problemas de los clientes en todo momento, para ello cuenta con lo

siguiente:

a) UBE Servicios Comerciales, formada por personal técnico calificado que se ocupa de
las distintas tareas que desarrolla el area asi como de elaborar las politicas a seguir por

las Unidades Basicas Eléctricas Municipales (UBEM).

b) El Grupo Mediciones subordinado a la UBE Servicios Comerciales, la que prestara
los servicios de mediciones, laboratorio de contadores de energia eléctrica (CEE), apoyo

al proceso de Facturacion.

c) El apoyo de otras entidades como por ejemplo La UBE Uso Racional de la Energia
(URE) que presta servicios de Programa de Ahorro de Electricidad en Cuba y Asesoria

Energética a la Direccion.

La estructura organizativa de los Servicios Comerciales se muestra en el Anexo 12 la
misma esta compuesta por el grupo facturacién y perdidas que incluye grupo de

consumidores estatales y grupo de pérdidas y Grupo de consumidores privados.
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Este es el proceso de mayor importancia al impacto de los diferentes contactos de los
clientes con la organizacién. Unido a esto aparece un incremento cualitativo y cuantitativo
en el servicio producto de la realizaciéon de proyectos y programas nacionales como el de
la Revolucién Energética.

Este incremento ha generado de forma paralela una mayor cantidad de quejas al servicio
que se brinda. El comportamiento de estas quejas evidencian la necesidad de reducir las
misma y a su vez el nivel de insatisfaccidbn que sobre el servicio comercial tiene la
poblacién. En la Tabla 2.6 se muestra la gradual disminucion que ha presentado la

satisfaccion del cliente para los servicios comerciales en el periodo 2006 — 2011.

Tabla 2.6: indice de satisfaccion del cliente para los servicios comerciales en el periodo

2006 - 2011. Fuente: Grupo de Calidad Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos.

Periodo 2006 — 2011 (ARos)

2006 2007 2008 2009 2010
indice de satisfaccion del cliente (%) | 82,5 77,4 74,5 71,6 68,2

Por ello es de vital importancia realizar este proyecto investigativo en la organizacion
objeto de estudio ya que una planificacion adecuada permite crear los bienes y servicios
con la habilidad requerida para satisfacer a los clientes. Hay que tener en cuenta el

periodo en el que se encuentra inmersa la empresa el cual es un periodo de turbulencia.

Las quejas del Servicio Comercial son recogidas por las oficinas de atencion al cliente las
cuales se encuentran en la OBE provincial de Cienfuegos asi como en cada una de las
UBEM, las oficinas comerciales y los lectores cobradores tienen la obligacién de notificar

cada queja realizada por los clientes a estas oficinas.

Las quejas se encuentran identificadas y agrupadas de la siguiente manera:

Error de lectura, Deficiencia en la conexién, Casa cerrada, Aumento o disminucion del
consumo, Aumento del potencial, Metro defectuoso, Instalacion a tierra, Relojeria
defectuosa, Error de facturacién, Circuito con poca capacidad, Variado de lugar, Trabajo
del cobrador, Trabajo del lector, Trabajo con los linieros, Mal promedio, Servicio de

tendedera y Otro tipo sefialado.
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Existe un control de las mismas que se realiza mensualmente donde se cuantifican segun
su clasificacion en los gréficos que se encuentran en el Anexo 13, donde se revela el
comportamiento de las quejas segun su clasificacion para el afio 2011 hasta el mes de
marzo. Utilizando el principio de Paretto se puede afirmar que las categorias

fundamentales son las que constituyen el 80% de las quejas por meses y estas son:

« Error de Lectura.
« Error de Facturacion.

« Casa Cerrada.

Luego de identificadas estas quejas se ejecuta una comparacién con respecto al afio
2010 para ver su comportamiento y la tendencia de estas quejas, la cual se observa en el
Anexo 14.

Como se muestra en la Figura 2.1 el comportamiento de las quejas durante los Ultimos 5
afios muestra un crecimiento considerable y una tendencia a seguir creciendo segun los
datos obtenidos en el primer trimestre de este afio, a continuacién se muestra en la
Figura 2.2 el indice de las quejas en los Ultimos 5 aflos por cada 1000 clientes y se

muestra que en el 2010 se han duplicado la cantidad de clientes que en el 2005.

COMPORTAMIENTO DE LAS QUEJAS
POR ANOS

2000 - 1911

1606

1500 A

1000

500

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 2.1: Comportamiento de las quejas durante los Ultimos 5 afos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 2.2: indice de las quejas en los Ultimos 5 afios por cada 1000 clientes.

Fuente: Elaboracion Propia.

En epigrafes anteriores se hacia referencia al grado de implantaciéon por cada una de las
areas de la Norma NC ISO 9001: 2008 hasta el mes de Marzo 2011, se mostraba la tabla
con los porcientos de los requisitos por cada area siendo la de Servicios Comerciales una

de las de mas bajo porcentaje con respecto a las demas areas de la empresa(38,93%).

Lo anterior demuestra que el porciento de implantacién mas bajo de los procesos claves
dentro de la Empresa Eléctrica Cienfuegos lo reporta el proceso de Servicios
Comerciales. Ademas de ser entre todos los procesos de la entidad uno de los de mas
bajo porcentaje, este trabajo garantizaria elevar este nivel y propiciaria todas las
condiciones para una rapida implantacién del Sistema de Gestion de la Calidad.

El proceso de Servicios Comerciales es seleccionado después de un estudio que parte de
la planeacion estratégica, teniendo en cuenta la declaracion de propdésito de la entidad y
otros elementos como uno de los procesos claves o fundamentales de la organizacion,
esto se puede evidenciar en el mapa de procesos de la Empresa Eléctrica Cienfuegos
gue aparece en el Anexo 15 ademas de ser el proceso de mayor ingreso dentro de la
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empresa, permite adquirir las ganancias tanto en moneda nacional como en Moneda

Libremente Convertible que representa los ingresos mas importantes de la empresa. Para

demostrar lo anterior se muestra la Tabla 2.7 donde aparece el comportamiento en los

Ultimos tres afios de los ingresos de los Servicios Comerciales y posteriormente se

representa en la Tabla 2.8 la comparacion con respecto a los otros ingresos de la

empresa que se agrupan en las ventas por otros Servicios de la entidad exponiendo que

los Servicios Comerciales son los de mayor aporte econdémico a la Empresa Eléctrica

Cienfuegos.

Tabla 2.7: Comportamiento de los ingresos de los Servicios Comerciales.

Fuente: OBE Cienfuegos.

CONCEPTOS

ANO 2008

ANO 2009

ANO 2010

ACUMULADO

TOTAL DE VENTAS

116831755,74

124616011,82

135511378,90

373848035,46

De Ellos en MLC

20578841.34

25876175,33

32173509,32

78628525,99

SECTOR PRIVADO

67987641,25

72657996,51

79328351,77

220693720,76

De Ellos Mayores de 50 kW 0,00 0,00 108926,39 108926,39
De Ellos en MLC 20994,81 19719,78 18333,75 40153,34
RESIDENCIAL 68553215,48 | 72039603,62 | 78516002,86 | 219108821,96
De Ellos en MLC 20994,81 19719,78 18333,75 59048,34
COMERCIAL 151036,20 152146,30 143723,31 446905,81
AGROPECUARIO 363868,69 466246,59 668625,60 1498740,88
SECTOR ESTATAL 48844114,49 | 51958015,31 | 56183027,13 | 156995156,93

De Ellos Mayores de 50 kW

39674262.11

43785383,02

49225578,61

132685223,74

De Ellos en MLC

18747355,22

25856455,55

32155175,57

76758986,34

COMERCIAL 12655171,78 | 14221480,50 | 12565361,08 | 39442013,36
De Ellos en MLC 3071255,06 | 3019173,51 | 2981858,06 9072286,63
INDUSTRIAL 30094487,54 | 34329281,92 | 40564076,30 | 104987845,76
AGROPECUARIO 18567301,32 | 22834301,32 | 29169917,86 | 70571520,5
De Ellos en MLC 2098712,75 | 2173312,05 | 1958724,68 6230749,48
ALUMBRADO PUBLICO 2680,12 2980,72 3399,65 9060,49
CONSUMO EMPRESA 1322856,21 | 1233940,84 | 1094865,07 3651662,12
IMPUESTO CIRCULAC. 74545,87 239910,41 405274,95 719731,23
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Tabla 2.8: Ventas por otros Servicios de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Fuente: OBE Cienfuegos.

Ventas por Servicios 20415144,48 | 29302915,25 | 28583497,02 | 78301556,75
Otras Producciones y
o 14699,95 766412,46 22157,89 803270,03
Servicios
Mercancia para la Venta 51421,78 167445,04 93364,31 1115501,43

TOTAL DE VENTAS

20481266,21

30236772,75

28699019,22

79417058,18

En la Figura 2.3 que se muestra a continuacion refleja el comportamiento que en los

Gltimos tres afios ha tenido el nivel de ingresos en la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.
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Figura 2.3:Nivel de ingresos de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos periodo 2008- 2010.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Al cierre del mes de Marzo del afio 2011 las ventas por otros servicios se comportaban a
$ 8498689,08 y la de los Servicios Comerciales a $ 10639529,67 como evidencia de la
importancia financiera y que en este apartado representan los Servicios Comerciales para
la organizacion objeto de estudio.

Lo anterior repercute en las partes interesadas de la organizacion que al estar el proceso
funcionando con los parametros de calidad requerida significa la garantia para el
autofinanciamiento econémico y para la generacion de utilidades lo cual repercute en el
pago del salario y de la estimulacién salarial tanto en moneda nacional como en divisa a
los trabajadores de la entidad, todo esto amparado sobre las bases del proceso de

perfeccionamiento empresarial en el cual se encuentra involucrada la empresa.

2.6 Conclusiones Parciales:

El estudio de la situacion actual de la Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos, partiendo
del entorno general hasta el plano particular, teniendo en cuenta los aspectos

relacionados con sus servicios comerciales indica lo siguiente:

1. El estado actual de desarrollo y la importancia estratégica de la Empresa Eléctrica
en Cienfuegos hacen necesario la implantacién de la Planificacion de la Calidad

para sus servicios comerciales.

2. La investigacion muestra la importancia del cumplimiento de los objetivos
estratégicos y el nivel de implantacion del SGC.

3. El aumento de las quejas en el servicio comercial y la importancia de este proceso
en el volumen de ventas para la Empresa Eléctrica Cienfuegos, determinan la

realizacion del estudio.
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CAPITULO Ill: APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA PLANIFICACION DE LA

CALIDAD DE LOS SERVICIOS COMERCIALES EN LA EMPRESA ELECTRICA CIENFUEGOS.

3.1. Introduccion.

La posibilidad de ofrecer un servicio que logre la satisfaccion del cliente se deriva de un proceso
de despliegue de los requisitos y requerimientos del mismo en caracteristicas del servicio, en
caracteristicas del proceso y la transferencia de estas a las operaciones y los controles de los
procesos. ElI camino desde el cliente hasta los procesos de trabajo es recorrido por los

enfoques de Planificacién de la Calidad modernos.

En este capitulo se presentaran los resultados fundamentales, las herramientas y los métodos
empleados para realizar la Planificacion de la Calidad de los Servicios Comerciales en la
Empresa Eléctrica Cienfuegos utilizando los pasos propuestos por Juran en el Manual de
Calidad de Juran 5 edicién (Juran &Godfrey, 2001) y Mas alla de Seis Sigma (De Feo
&Barnard, 2004) que fueron expuestos en el Capitulo I.

3.2. Paso 1: Establecer el Proyecto.

El Proyecto de Planificacion de la Calidad permite a la entidad trabajar organizadamente
durante el proceso de disefio de los servicios comerciales, facilitando el éxito en el resto de las
etapas de la planificacion. A continuacién se describen las actividades fundamentales para este

proposito.
Actividad 1.1: Identificacidon de los Proyectos.

La identificacion del Proyecto en la organizacion objeto de estudio se deriva fundamentalmente
de una necesidad de redisefiar los servicios comerciales existentes para lograr una disminucion
de las discrepancias de la calidad y revertir una tendencia de aumento de las quejas que se

viene presentando en los ultimos afos.

Regularmente los Proyectos de Planificacion de la Calidad se derivan de la Planeacion
Estratégica y de Negocios de la organizacion. En el caso que nos ocupa se necesita la
planificacion de la calidad para dar cumplimiento a uno de los objetivos de la planeacién
estratégica. Como se puede consultar en el Capitulo Il se pudo identificar una serie de

discrepancias en la calidad como las fallas continuas en el servicio eléctrico, aumento de los
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costos por dafio a la propiedad y aumento las quejas. Debido a lo anterior la entidad no cuenta
con un enfoque apropiado para el proceso de servicios comerciales.

En la Empresa Eléctrica Cienfuegos existe un Comité de Calidad creado por resolucién desde
el afio 2007, el cual esta integrado por miembros del Consejo de Direccién y especialistas de
las areas principales de la organizacion. Para el desarrollo de esta investigacion este comité
decide identificar los proyectos basandose en los resultados mostrados en el Capitulo Il. Varios

aspectos fueron evaluados para la seleccién:

- Identificacién de procesos o areas criticas para los objetivos claves de la empresa.

- Evaluacion del estado de las quejas y del Sistema de Gestién de la Calidad en los ultimos 2

afos.

- Evaluacion de las fortalezas y debilidades para enfrentar proyectos de este tipo.

Los resultados fundamentales del analisis anterior se presentan a continuacion:
- La investigacion realizada anteriormente revela la existencia de dificultades en la gestiéon
empresarial que obstaculizan el desempefo eficaz y eficiente, concentrandose los

problemas en areas claves, Gestion del Proceso y Sistemas de Gestion de la Calidad.

- Analizando la mision de la organizaciébn se considera inaceptable la existencia de
problemas en el Enfoque al Cliente y la Gestion de los Procesos.

- Se identifica un incremento en las quejas de la entidad objeto de estudio. Este hecho trae
como consecuencia que aumente el nivel de insatisfaccién del cliente.

- La organizacién no cuenta con un Sistema de Gestion de la Calidad implantado en su
totalidad, por lo que concentra su atencion en la implantacion de un proyecto de
planificacion de la calidad en los servicios comerciales para asi dar cumplimiento a uno de
los requisitos del sistema de gestion de calidad.

- Se identifican discrepancias de la calidad en los servicios comerciales de la Empresa

Eléctrica Cienfuegos.

En consecuencia, el Comité de Calidad identifica el siguiente Proyecto de Planificacion de la
Calidad: “Redisefio del servicio comercial para eliminar las discrepancias de la calidad y elevar
sostenidamente la satisfaccion del cliente”.
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Igualmente se decide que el equipo para ejecutar el Proyecto de Planificacion de la Calidad
esté compuesto basicamente por miembros seleccionados del Comité de Calidad. Se crean las
condiciones para que el equipo pueda desarrollar adecuadamente su trabajo garantizando la
disponibilidad de recursos, el aseguramiento logistico, recursos para el analisis y recogida de

datos y la presencia de expertos para la conduccion del proyecto.
Actividad 1.2: Preparar la Declaracion de Mision.

La Declaracién de Misién permite al equipo clarificar las ideas en cuanto al propdsito, el alcance
y las metas del Proyecto de Planificacion de la Calidad. El Equipo de Planificacién de la Calidad

identificé los siguientes aspectos como béasicos para la mision:

1. La mision del proyecto debe expresar claramente el resultado final que se pretende obtener
y un enfoque claro al mercado de clientes al cual va dirigido.

2. El alcance del proyecto, es decir hacia cual o cuales servicios comerciales va dirigido.

3. Las metas del proyecto, expresadas basicamente utilizando el cliente como base para su

fijacion.

La Declaraciéon de Mision del proyecto queda expresada de la siguiente manera: “Redisefiar los
servicios existentes para lograr la implantaciéon de un SGC y poner en el mercado un servicio
comercial certificado y con un mayor nivel de satisfaccion del cliente y asi disminuir el indice de

quejas”.
Actividad 1.3: Politicas de Nuevos Productos.

Aunque en el caso que se analiza no se pretende el disefio de un nuevo servicio, sino la
adecuacion de un servicio existente, se decide la definicion de algunas politicas que sirvieran
de orientacién clara para las actividades de Planificacion de la Calidad. Las politicas definidas

son las siguientes:

- Los servicios y procesos redisefiados deben tener una “capacidad” mayor que los servicios
y procesos existentes. Se asume por definicion de “capacidad” en este caso, que los
servicios y procesos redisefiados generen niveles de satisfaccion més altos y que lo hagan
de manera consistente todo el tiempo.
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- Enlos servicios y procesos deben de tenerse en consideracion que el producto final sea la
eliminacion de las discrepancias de la calidad y el aumento del nivel de satisfacciéon del

cliente.

Actividad 1.4: Establecer el Equipo.
Para la seleccion definitiva de los miembros del equipo se tuvieron en cuenta los siguientes
criterios:

1. Deberan incluirse en el equipo personal de los procesos que seran afectados, en este caso,
todo lo referente a los servicios comerciales, a todos sus subprocesos y al departamento de
calidad de la empresa.

2. Deberan incluirse en el equipo a personas con conocimiento especializado y experiencia en

atencion al cliente, calidad y servicios comerciales.

Finalmente el equipo qued6 compuesto de la siguiente manera:
- Director.

- Responsable de atencion al cliente.

- Jefe del departamento de calidad.

- Especialista en calidad.

- Especialistas del area de los servicios comerciales.

- Especialista del area Econémica.

- Personal que atiende lo relacionado con el Perfeccionamiento Empresarial.

3.3. Paso 2: Identificar a los Clientes.

Identificar a los clientes es una actividad muy importante que no siempre es facil. Para cualquier
organizacion de servicios los clientes son una lista de personajes que necesitan ser

identificados correctamente y comprendidos.
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Actividad 2.1: Identificacién de los Clientes.

Para la identificacion se decide agrupar los clientes en dos grandes clasificaciones: Clientes
Externos y Clientes Internos.

Clientes Externos:

Para facilitar el proceso de identificacién se construye un Diagrama de Flujo de Alto Nivel de los
procesos principales que son: la solicitud del servicio; lectura, facturacion y cobro e Inspeccion.
Esto permite clarificar el papel del cliente en el proceso, la comprension de las interacciones de
este con la organizacion y la identificacion de clientes que pudieron haberse ignorado. Estos

diagramas pueden consultarse en el Anexo 16 y Anexo 17.

Ademas, debido a la amplia gama de posibles clientes externos de este tipo de servicios se
decide agruparlos por segmentos de mercado. Esta aproximacion facilita la identificacion y el
andlisis de las necesidades para grupos de clientes diferentes. También se decide concentrar la
atencion en los clientes que se consideren vitales atendiendo al peso relativo (en comparacion
con el resto) de la cantidad de clientes y ademas el peso relativo en el volumen de negocios

con la organizacion.

Para el desarrollo de este proyecto se escogen los Clientes Estatales ya que dichos clientes
tienen vital significacién para la economia de nuestro pais y provincia, presentando una mayor
importancia estratégica por su consumo elevado de energia siendo un sector mucho menor y
cuyo servicio eléctrico no debe presentar afectacidn, también son los que aportan la Moneda
Libremente Convertible en mayor porcentaje a la organizacién, un ejemplo de esto se muestra
en la Tabla 3.1 y en la Grafica 3.1, donde se observa que el 78,88% del consumo de la

Empresa Eléctrica se encuentra ubicado en el sector estatal.

Uno de los aspectos que se tuvo en cuenta ademas de lo anterior es que el sector privado es
muy amplio y para analizar el mismo llevaria un tiempo muy prolongado, no obstante este

proyecto seguird desarrollandose en un futuro proximo para este sector.
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Tabla 3.1: Consumo de energia del sector privado y estatal hasta marzo del 2011.

Fuente: Elaboracién Propia.

De Ellos Mayores de 50 kW 30 505563
De Ellos en MLC 19 26313
RESIDENCIAL 135287 64651421
De Ellos en MLC 19 26313
COMERCIAL 560 205857
De Ellos en MLC 0 0
INDUSTRIAL 0 0

De Ellos en MLC 0 0
AGROPECUARIO 1232 1640919
De Ellos en MLC 0 0

De Ellos Mayores de 50 kW 852 77703333
De Ellos en MLC 648 44530713
COMERCIAL 6069 17828409
De Ellos en MLC 606 4604292
INDUSTRIAL 243 62602440
De Ellos en MLC 39 39924369
AGROPECUARIO 316 4890180
De Ellos en MLC 3 2052
ALUMBRADO PUBLICO 11 1695573
CONSUMO EMPRESA 17 838302

ssssssssssssssss
CIENFUEGOS.
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Figura 3.1: Consumo de la Empresa Eléctrica por sectores hasta marzo del 2011.

Fuente: Elaboracion Propia.

Los Clientes Externos identificados se muestran a continuacion:

Clientes o Usuarios Finales:

Segmento de Mercado Estatal:

o0 Incluye a los Clientes Estatales Mayores y a los Clientes Estatales Menores.

0 Los Clientes Estatales Mayores son aquellos que presentan un consumo mayor
de 37,5 Kilo Watts por hora (Kwh) de demanda diaria. Se subdividen segun la

forma de pago en Moneda Nacional y Moneda Libremente Convertible.
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0 Los Clientes Estatales Menores son aquellos con un consumo menor de 37,5

Kwh de demanda diaria. Se subdividen segun la forma de pago en Moneda

Nacional y Moneda Libremente Convertible.

En la Tabla 3.2 se muestran los 15 mayores clientes externos consumidores de energia de la

Empresa Eléctrica Cienfuegos en el sector estatal, mostrando el nimero de clientes y el tipo de

moneda.

Tabla 3.2: Los15 mayores consumidores del Sector Estatal.

Fuente: Elaboracion Propia.

Corporacion Cemento Cubano 7 CcucC 129 131 130 000 122 157
Empresa Mixta PDVCUPET SA 13 CucC 8241 50 000 63 021
U/P Acueducto Cienfuegos 148 MN 22732 22 550 7 851
Empresa De Cereales 1 MN 15109 15 000 13484
Empre_sa Cultivos Varios 79 MN 10 309 10 000 4 890
Horquita

U/P Papelera Damuiji 1 MN 6 264 6 000 5398
Central Termoeléctrica

Cienfuegos 7 MN 5252 4 550 2442
E.A. Antonio Sanchez 42 MN 5227 5500 4202
Direccion Provincial de
Acueducto y Alcantarillado 1 MN 5218 5550 5535
Empresa de Aprovechamiento

Hidraulico Cienfuegos 10 MN 5055 5200 6591
E.A. 5 de Septiembre 20 MN 4 580 4500 1940
E.A. Ciudad Caracas 37 MN 4 369 4210 1655
U/P Hospital Provincial Clinico

Quirdrgico 3 MN 3499 4000 4 603
Empresa de Productos Lacteos

Escambray 6 MN 2016 1500 359
Corporacion CIMEX SA

Sucursal Cienfuegos 107 CcucC 1711 2 000 4 800

Total 462 - 228 713 | 324 560 248 934
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Clientes Internos:

La mayor parte de los resultados de este proceso van dirigidos al cliente externo como
consecuencia de la alta concentracion de servicios y de contacto con el cliente externo. Sin
embargo existe un cliente interno que recibe la informaciéon que genera este proceso sobre la
satisfaccion del cliente. De manera que se identifica como Unico cliente interno importante el

Proceso de Gestién de la Calidad.

3.4. Paso 3: Descubrir las necesidades del cliente.

Identificar las necesidades es posiblemente el paso mas importante de la Planificacion de la
Calidad. La experiencia internacional indica que las necesidades de las personas son variadas
y complejas. Estas necesidades se distribuyen en dos grandes grupos, las relacionadas con las
dimensiones tecnoldgicas y las relacionadas con la dimensién humana. Es precisamente esta
Ultima la que complica este aspecto, por considerarse factores como reacciones, expectativas,
gustos, etc., y coincidentemente son las que predominan y determinan en el proceso objeto de

estudio.
Actividad 3.1: Planificar la Recogida de las Necesidades de los Clientes.

Debido a lo importante y complejo que puede resultar esta actividad, se debe ser en extremo
cuidadoso al recopilar informacion de las necesidades del cliente. Para lograr una correcta
recopilacién de la informacidn existen diversos métodos.

Para la recogida de las necesidades del cliente se utilizan los resultados obtenidos de un
procedimiento implantado en la organizacién objeto de estudio. Con nombre: Procedimiento
para la Evaluaciéon de la Satisfaccion del Cliente y cédigo: OF-PG 0007, el cual se aplica
cada seis meses para conocer el nivel de satisfaccién de los clientes, este procedimiento se
lleva a cabo para cada uno de los sectores de los servicios comerciales por separado, los
resultados que se muestran en esta investigacion corresponden al sector estatal del servicio

comercial porque es hacia el cual esta dirigido dicho estudio.

Se utiliza este procedimiento dado que esta avalado por la Unién Nacional Eléctrica y sobre el
cual la OBE Cienfuegos toma acciones para mejorar los aspectos mas criticos sobre la
satisfaccion del cliente, ademas los resultados son enviados hacia la Union Nacional Eléctrica y

sirven también para dar cumplimento a los requisitos del Sistema de Gestién de Calidad.
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Conjuntamente con los datos obtenidos de este procedimiento también se utilizaron varias
herramientas para facilitar la identificacion de las necesidades de los clientes de este tipo de

servicio. Las herramientas utilizadas fueron:

- Entrevistas.
- Empleados con conocimiento especial del cliente. (lectores cobradores, personal de atencion
al cliente, etc)

- Analisis y seguimiento de las quejas de los clientes.

Los resultados obtenidos se combinan para la presentacion final. Las tres Ultimas herramientas
no requieren de un conocimiento o disefio especial de tipo estadistico, pero son de gran
utilidad.

Con los empleados se realizaron sesiones de trabajo en grupo y entrevistas personales con los
trabajadores de mayor experiencia y conocimiento del cliente. En ocasiones se menaosprecia la
importancia de este tipo de métodos y sin embargo en la practica es increible el conocimiento
que pueden tener estas personas acerca de los clientes.

Para el andlisis y seguimiento de las quejas se utiliza la informacion recopilada por los canales
existentes, es decir, oficina de atencion al cliente y el contacto directo con los lectores
cobradores.

Antes de pasar a la explicacion de los métodos fundamentales debe aclararse que todas estas
herramientas fueron aplicadas exclusivamente al cliente externo. Existe un solo cliente interno
gue utiliza un resultado muy especifico del proceso. De manera que para la identificacion de
sus necesidades se realizaron entrevistas con el responsable del proceso que usa los
resultados, pudiendo establecer las necesidades claramente.

El procedimiento es resultado de un Trabajo de Diploma (Alvarez Fernandez, 2007) hecho en la
empresa objeto de estudio para medir la satisfaccion del cliente, el procedimiento incluye las
etapas de disefio, validacion (fiabilidad y validez) y trabajo de campo, el cuestionario de este
procedimiento se encuentra en el Anexo 18, se usa la informacion resultante existente en la

organizacion.
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El analisis de los resultados obtenidos a través de los datos recopilados muestra cuales son las
variables criticas de la calidad segun las opiniones de los clientes. Las cuales se muestran a

continuacion:

Variables para los Clientes Externos:
Amabilidad del Personal.
Disposicion de Informacion.
Rapidez de los Servicios.

Calidad del Recibo.

Apariencia del Personal.

Atencion de las Solicitudes.

Funcionamiento de los Equipos.

© N o g~ wDdh e

Profesionalidad del Personal.

Actividad 3.2: Recoger la Lista de Necesidades de los Clientes en su Lenguaje.

Cuando se habla de necesidades del cliente es importante pensar en formularlas desde el
punto de vista de los beneficios buscados, es decir, reflejar las necesidades en la voz del
cliente. Esto tendra un efecto positivo para lograr que el disefio del producto esté encaminado a

satisfacer al cliente.

En este proceso se utiliza la informacién que se tiene, no es un proceso de adivinacion. Para
realizar esta tarea el equipo se concentra en toda la informacién que se ha podido recuperar
acerca del cliente. Un elemento importante y punto de partida es la lista de las variables criticas
para la calidad; basandose en esta lista, la opinion de los expertos, el Comité de Calidad y el
equipo trata de identificar las necesidades en el lenguaje del cliente.

Utilizando todos los métodos el equipo fue capaz de identificar e integrar la informacion
existente para describir las necesidades del cliente en su lenguaje. Durante el trabajo se intentd
dar respuesta a las siguientes interrogantes: ¢ qué significa para el cliente esta variable critica
para la calidad?, ¢qué beneficios espera obtener el cliente con esta caracteristica? y ¢ como
expresaria la necesidad relacionada con esta variable critica para la calidad si fuera un cliente?

Las necesidades identificadas para cada variable critica para la calidad se pueden consultar en

el Anexo19.
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Actividad 3.3: Analizar y Fijar las Prioridades de las Necesidades de los Clientes.

Al llegar a este punto es necesario lograr un nivel mayor de precisién al expresar las
necesidades del cliente. Es importante que el equipo logre describir las necesidades del cliente
en términos lo suficientemente precisos para facilitar el disefio del producto, pues estas con

frecuencia se expresan de forma “vaga” o relativamente “amplias”.

Para lograr este aspecto se utiliza la Matriz de Andlisis de Necesidades del Cliente que
permite descomponer las necesidades amplias (llamadas primarias o de primer nivel) en niveles
mas especificos (secundarios, terciarios, etc.) La Matriz de Necesidades del Cliente para el

Proceso Principal de Servicio se puede consultar en el Anexo 20.

Con el paso de los afos los planificadores de la calidad han desarrollado un conjunto de
herramientas para este propdsito, pero sin lugar a dudas la mas conveniente y bésica de todas
es la Matriz de Planificacién de la Calidad. Una vez que se han desarrollado niveles especificos
de las necesidades de los clientes es necesario utilizar una herramienta que permita analizar y
organizar estas necesidades. Existen varios textos en donde se puede encontrar informacion al
respecto, pero sin lugar a dudas el Manual de Calidad de Juran en su 5% Edicién es una

excelente referencia. (Juran &Godfrey, 2001)

De manera general las filas de estas matrices constituyen el “qué” del analisis (el cliente que se
debe satisfacer, las necesidades que hay que cumplir, etc). Las columnas representan el
“como” (las necesidades que una vez cumplidas satisfaran al cliente) y la Gltima fila contiene las
metas del “cédmo” anteriormente descrito. El cuerpo de esta matriz representa el impacto del

“como” en el “qué”. Pueden afadirse otras columnas para representar medidas especificas,

niveles de importancia, etc.

En este nivel de planificacion se utiliza la Matriz de Necesidades del Cliente. Esta matriz para el

proceso de servicios comerciales se puede consultar en el Anexo 21.
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Actividad 3.4: Traducir sus Necesidades a “nuestro” lenguaje.

Es una necesidad del proceso de planificacion realizar esfuerzos para impedir los errores a la
hora de interpretar las necesidades del cliente. En la mayoria de los casos los proveedores y
clientes piensan que estan hablando un mismo idioma y esto no es verdad, de manera que es

importante tomar medidas para asegurar que se comprenden las necesidades de los clientes.

Para realizar la traduccion de las necesidades del cliente el equipo utiliza la Medicién como
método fundamental para evitar la confusién y los dialectos multiples. Este método intenta
“expresar con numeros” en la medida de lo posible las necesidades del cliente. El método de
Medicion es utilizado frecuentemente en los procesos de Planificacion de la Calidad. Los
resultados de los esfuerzos de traduccion se pueden observar en el Anexo 22.

Actividad 3.5: Establecer Unidades de Medida y Sensores.

Los mercados son cada vez mas complejos caracterizados por una alta competitividad, la
informacién relacionada con la calidad debe ser cada dia mas precisa. Esta precision se logra
en la medida en que se implementen mediciones y se puedan expresar los resultados en
nameros o en escalas de valoracion. Un correcto proceso de Planificacion de la Calidad
requiere de una adecuada medicion para facilitar la comunicaciéon entre los planificadores, los

ejecutores y los clientes. Establecer un buen sistema de medicién incluye:

- Unidad de Medida: una cantidad definida para una caracteristica de calidad para posibilitar

su evaluacion en nimeros (horas de servicio, voltaje, amperaje, etc).

- Sensor: un método, personal responsable o instrumento de medida que realiza la medicion y
expresa los resultados (un reloj para medir el tiempo, una encuesta para medir una variable

en una escala Likert).

En el caso de los servicios se incluyen dos tipos de unidades de medicion. Existen unidades de
medida tecnolégicas, como pudiera ser el tiempo, que pueden ser expresadas por un sensor de
tipo tecnologico. Sin embargo existen mediciones como la cortesia, la apariencia, etc (que son
las que predominan) que deben ser evaluadas por seres humanos. En la mayoria de los casos
los sensores son los propios clientes que reflejan su percepcion de una caracteristica o servicio.
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Para estos casos se necesita que las mediciones se correspondan con una muestra

representativa de clientes.

En el caso que se estudia se combinan todos los tipos de mediciones descritas anteriormente.

Se establecen las unidades de medida y sensores siguientes:

1. Unidades de Medida:
- Unidades de Medicion Continuas (por ejemplo, el tiempo).
- Unidades Eléctricas (por ejemplo, voltimetros y amperimetros).

- Unidades de Medicion en Escalas tipo Likert (por ejemplo, desde pésimo a excelente).

2. Sensores:
- Sensores Tecnolégicos. (por ejemplo, un reloj).

- Sensores Humanos. (por ejemplo, especialistas de calidad, jefes de areas).

Los elementos del sistema de medicion se han afiadido en las Ultimas filas de la Matriz de

Necesidades del Cliente, presentada anteriormente (ver Anexo 21).

3.5. Paso 4: Desarrollar el Producto.

El disefio del producto es una actividad ampliamente utilizada en muchas organizaciones, de
hecho muchas organizaciones cuentan con departamentos de disefio y desarrollo. Dentro del
contexto de la Planificacion de la Calidad moderna esta actividad se concentra en satisfacer dos

objetivos claves:
1. Determinar qué caracteristicas y metas del producto proporcionaran al cliente el beneficio
Optimo.

2. identificar qué se necesita para que los disefios se entreguen sin deficiencias.

Actividad 4.1: Agrupar las Necesidades Relacionadas de los Clientes.

Una vez que se han identificado y comprendido las necesidades mas importantes de los
clientes es util agrupar las necesidades que se relacionan con funciones o dimensiones

similares. Este método de disefio en subsistemas o componentes no es nuevo, con la Unica
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diferencia que ahora el enfoque es hacia los componentes de las necesidades del cliente y no
hacia los componentes del producto.

Para el caso que nos ocupa las necesidades de los clientes fueron agrupadas en varias

dimensiones como se refleja en el Anexo 23.

Actividad 4.2: Determinar los métodos para identificar las caracteristicas del producto.

En la literatura internacional se pueden encontrar varios métodos para identificar las
caracteristicas que deben ser incorporadas en el producto para satisfacer las necesidades del
cliente. Por supuesto que ninguna organizacion puede usarlos todos, sino que se debe hacer

una adecuada seleccién de los mas apropiados.

El equipo de trabajo enfrenté numerosas dificultades a la hora de seleccionar los métodos que
se utilizarian para identificar las caracteristicas del producto. Existen varios factores del entorno

gue dificultan esta tarea:

1. Larealizaciéon de Benchmarking (Interno) es todavia una utopia o un suefio en la provincia.
Las limitaciones, restricciones y la cultura predominante imposibilitan compartir libremente
la informacién relativa al desempefio de las OBE provinciales. Bajo esta situacion es
imposible desarrollar esfuerzos de Benchmarking.

2. Las limitaciones para el uso del presupuesto y la realizacion de inversiones limitan el
desarrollo de experimentos de mercado.

Teniendo en cuenta las limitaciones descritas anteriormente, el equipo seleccioné los siguientes

métodos para identificar las caracteristicas:

- Entrevista con los Clientes: Se realizaron entrevistas a los clientes principales (de mayor

consumo) y a los clientes de menor consumo para mediante estas recopilar la informacién

necesaria que permita determinar las caracteristicas principales del servicio.

- Trabajo con Expertos: Se realizaron entrevistas a reconocidos expertos del territorio en el

tema que nos ocupa y en servicios en sentido general.
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- Creatividad: Se efectuaron sesiones de trabajo en grupos y entrevistas personales con el
personal de la organizacién y los miembros del equipo. Se intentd, mediante el uso de la
experiencia y los conocimientos de los clientes, identificar las caracteristicas del producto.

Para desarrollar el proceso de seleccion de las caracteristicas, el equipo acuerda varios criterios

de decision:

1. Relativos a la evaluacion de los disefos:

- Los disefios deben ajustarse a las necesidades de los clientes.
- Los disefios no deben entrar en contradiccién con las necesidades de los proveedores.

- Los disefios deben cumplir con los requisitos de la planeacion estratégica.

2. Relativos a la seleccidn de las caracteristicas del producto:

- Deben seleccionarse las caracteristicas que impacten significativamente sobre las

necesidades.

- Deben seleccionarse las caracteristicas que no presenten altos riesgos y una alta
viabilidad de desarrollo.

- Deben seleccionarse las caracteristicas que mejoren el proceso de servicios comerciales

en corto tiempo.

Actividad 4.3: Seleccionar las Caracteristicas y Metas del Producto.

En esta parte de la planificacion el equipo empieza a utilizar los criterios de seleccion descritos
anteriormente para seleccionar las caracteristicas del producto que definitivamente seran
incluidas en el disefio. La herramienta que se usa en esta parte es la Matriz de Disefio del
Producto.

Esta matriz es similar a la usada durante la identificacion de las necesidades de los clientes.
Ahora en la parte superior de la matriz se ubican las caracteristicas que satisfaran las
necesidades de los clientes que estan ubicadas en el lado izquierdo por filas. El equipo decide

gue las caracteristicas que se incluyan en la matriz deben satisfacer los siguientes criterios:
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- Cada necesidad del cliente debe ser satisfecha al menos por una caracteristica del
producto.

- El impacto total de las caracteristicas del producto asociadas a una necesidad debe ser

“suficiente” para satisfacerla.

- Cada caracteristica del producto es “necesaria” para satisfacer por lo menos una
caracteristica del cliente (en caso de eliminar la caracteristica quedaria sin satisfacer una

necesidad importante).

Una vez que se hayan seleccionado las caracteristicas el producto deben fijarse las metas de
cada una. Una meta, es un objetivo de calidad enfocado. En este punto del proceso de
planificacion se debe retomar el trabajo realizado en la medicion de las necesidades de los
clientes. Para facilitar e integrar el proceso de medicion ambas series de medidas deben
relacionarse de alguna manera.

El equipo decide combinar ambas mediciones de la siguiente manera:

- La medicién de la necesidad y la meta de la caracteristica del producto pueden usar las
mismas unidades y sensores. Por ejemplo, la necesidad del cliente relacionada con el
“cumplimiento de las solicitudes” se mide en horas y minutos y la caracteristica relacionada

también, facilitando la satisfaccion de la necesidad.

- La medicibn de la caracteristica del producto puede derivarse de relaciones de

comportamiento del cliente con la medida de la caracteristica del producto.
La Matriz de Disefio del Producto se encuentra en el Anexo 24.

Actividad 4.4: Optimizar las caracteristicas y metas del producto.

El disefio del producto debe ser revisado para su optimizacion. Cuando se habla de
optimizacion de disefio se quiere expresar la necesidad de ajustar el disefio existente para que
sea capaz de satisfacer tanto las necesidades del cliente como las del proveedor de servicio.
Encontrar el punto 6ptimo puede ser dificil sino se desarrolla de manera organizada y utilizando
herramientas de calidad. La bUsqueda de este punto requiere equilibrar las necesidades
existentes alrededor del proyecto de planificacién, y la formula ideal seria lograr la participacion

de clientes y proveedores en este esfuerzo.
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En este caso fueron utilizados dos enfoques para realizar el analisis. Los cuales se describen a
continuacién.

Revision del Diseiio

Bajo este enfoque se les da oportunidad de participacién tanto a las personas que participaron
en el disefio, como a otras que se veran afectados. Se utilizan sesiones de trabajo en grupo,

entrevistas y estudio de la documentacién para realizar la revision, con los objetivos siguientes:

- ldentificar la posibilidad de problemas futuros y trabajar en su prevencion.

- Discutir sobre objeciones a las teorias y supuestos utilizados.

Fueron presentados todos los resultados hasta ahora alcanzados en una sesion de trabajo en
grupo con el objetivo de realizar su andlisis y discusién. Igualmente fue entregada a personas
gue se consideran que llevan afios trabajando en los servicios comerciales de la empresa que

no participaron en la planificacion para recoger ideas.

Como resultado de la Revision del Disefio no fueron identificadas debilidades significativas en el
disefio tedrico del producto, es decir, todo el disefio presentado es consistente técnicamente, se
habian utilizado herramientas de calidad. No obstante, fueron hallados una serie de riesgos

potenciales cuando se analizé de manera “practica” el disefio propuesto.

De manera que se presentaron dos opciones para seguir en el proceso:

1. Eliminar del disefio todas las caracteristicas deseadas por el cliente que no son posibles de
implementar en corto plazo. Esta opcién repercutiria directamente en el disefio trayendo
consigo un producto alejado de las necesidades del cliente, pero adecuado a las
condiciones del entorno actual. En este caso ya no se podria hablar de Planificacién de la
Calidad, sino de planificacién de contingencias.

2. Mantener en el disefio todas las caracteristicas deseadas por el cliente aunque no sea
posible su implementacién en el corto plazo, se irian aplicando paulatinamente en la

medida que las condiciones del entorno posibiliten su implementacion. Como final de este
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camino estaria el disefio documentado de un producto de alta calidad y competitivo.
Ademas el disefio documentado se convertiria en una herramienta de trabajo para la

Gestion de la Calidad en la organizacion.

En estos momentos la organizacion esta enfrentando un incremento de quejas y nuevos
clientes producto del actual desarrollo industrial de nuestra provincia, lo cual se ha traducido a
un decrecimiento del nivel de satisfaccion del cliente y la necesidad de brindar un servicio con
los parametros de calidad mas altos posibles. Por otra parte, la implantacién del SGC en la
Empresa Eléctrica Cienfuegos enfocado hacia los procesos y los resultados de estos
destinados al cliente, hacen que se seleccione la segunda opcidon como la alternativa mas

conveniente. No fueron identificados cambios significativos en el disefio del producto.

Prevencion de Fallos del Disefio

Una vez que se han revisado los resultados del disefio y se ha decidido el disefio que se debe
mantener, el proximo paso es la identificacion de los posibles fallos o riesgos que podrian existir
cuando quede aplicado definitivamente. Existen varias herramientas que permiten realizar este
andlisis, pero sin lugar a dudas el Andlisis del Modo de Fallos y sus Efectos (FMEA, de sus

siglas en inglés) es una técnica ampliamente utilizada y de probados resultados.

El FMEA permite calcular el impacto combinado de la probabilidad de un fallo en particular, sus
efectos y la probabilidad de que se pueda detectar y corregir el fallo, permitiendo establecer una
lista de prioridades para disefiar acciones de prevencion de fallos. (Juran &Godfrey, 2001).
Durante mucho tiempo esta herramienta fue de uso exclusivo de los especialistas que
trabajaban en procesos de manufactura, pero ahora se han desarrollado alternativas para su

aplicacion en servicios, en consonancia con el incremento de la importancia de este sector.

Para desarrollar el FMEA del disefio presentado se siguieron los siguientes pasos:
1. Listar las funciones del producto.

2. Listar los posibles modos de fallo.

3. Listar los efectos de cada posible modo de fallo.

4. Evaluar la severidad del efecto en el cliente.
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5. Listar las causas de cada modo de fallo: cada causa puede estar asociada con una
debilidad del disefio.

6. Evaluar qué tan frecuente ocurre una particular causa o modo de fallo.
7. Documentar como se controlan las causas actualmente.
8. Evaluar qué tan bien la causa o modo de fallo puede ser detectada.

9. Calcular el Numero de Prioridad de Riesgo (RPN, de sus siglas en inglés)= Severidad x

Ocurrencia x Deteccion.
10. Documentar las acciones recomendadas para los RPN claves.

11. Designar los responsables de las acciones y de la posible toma de datos.

Para desarrollar el FMEA del producto las caracteristicas que son similares se agrupan en
funciones. Si de lo que se trata es de identificar posibles fallos, estos se relacionan con las
funciones méas que con las caracteristicas. La agrupacion antes descrita se puede consultar en

el Anexo 25. El andlisis FMEA para el disefio del producto se presenta en el Anexo 26.

Como se puede observar en el anexo anterior, el analisis FMEA del disefio permitié identificar
Modos de Fallo con una alta prioridad de riesgo. Estos fallos en las funciones y caracteristicas
del producto son criticos para el cliente, pueden ocurrir frecuentemente y son generalmente
dificiles de detectar. Este enfoque permite desarrollar énfasis en la prevencién de los fallos, mas
gue detectarlos. Como parte del analisis FMEA se definen acciones para disminuir la

probabilidad de ocurrencia de estos fallos y se designan los responsables de su ejecucion.

De esta manera se sientan las condiciones para la accion proactiva ante posibles debilidades
del disefio durante la aplicacién. Este andlisis completa la optimizacion del disefio del producto.

Luego de elaborado el FMEA se realiza un Gréfico de Paretto con estos datos (Figura 3.2) para

definir cuéles son las principales acciones recomendadas.
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A - Cumplir el plan de mantenimiento y destinar los recursos necesarios para realizarlos con la
calidad requerida.
B - Cumplir con los 3 Niveles de Inspeccion y con el plan de celaje y revision de las lineas.
C - Cumplir el plan de mantenimiento planificado a las redes y cumplir el plan de celaje.
D - Capacitacion y Evaluacién de la Competencia del personal, reducir el Tiempo total de
interrupciones, Evaluar y Certificar a los Suministradores.
E - Revision de los contratos por el comité de contratacién semanalmente.
E o Capacitacion y Evaluacion de la Competencia de los despachadores, jefes de turno y
demas personal que opera el sistema.
G - Designar al personal para actualizar y comprobar la calidad del proyecto.
H - Comprobar la coincidencia entre la informacion emitida respecto a la queja técnica contra

los resultados de la inspeccion del lugar y lo consignado en los anexos del Procedimiento.

Capacitacion y Evaluacion de la Competencia de los especialistas en la UBE servicios
comerciales, actualizar e implantar el procedimiento de quejas de la empresa.

Figura 3.2: Analisis de las principales acciones recomendadas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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En la siguiente tabla (ver Tabla 3.3) se exponen las principales acciones recomendadas que
constituyen aproximadamente el 80% del total y sus respectivos responsables, las cuales son
las primeras que deben implementarse y posteriormente deben recalcularse los respectivos

RPN para verificar su efectividad.

Tabla 3.3: Principales acciones recomendadas y sus responsables.

Fuente: Elaboracion Propia.

ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE

Cumplir el plan de mantenimiento y destinar los | Director de la UBE Servicios Comerciales,

recursos necesarios para realizarlos con la calidad | Director de la UBE Centro Operaciones.

requerida.

Cumplir con los 3 Niveles de Inspeccién y con el plan | Director de la UBE Centro Operaciones.

de celaje y revisién de las lineas.

Cumplir el plan de mantenimiento planificado a las | Director y especialista de calidad de la

redes y cumplir el plan de celaje. UBE Centro Operaciones.

Capacitacion y Evaluacion de la Competencia del | Director despacho de carga, Director de la

personal, reducir el Tiempo total de interrupciones, | UBE Servicios Comerciales.

Evaluar y Certificar a los Suministradores.

Revision de los contratos por el comité de | Director de la UBE Servicios Comerciales

contratacion semanalmente. y Especialista de Inversiones.

Capacitacion y Evaluacion de la Competencia de los | Director de la UBE Servicios Comerciales,

despachadores, jefes de turno y demas personal que | Director de la escuela de capacitacion de

opera el sistema. la OBE provincial Cienfuegos.

Actividad 4.5: Fijar y Documentar el Disefio Final del Producto.

Cuando se ha completado el disefio y optimizaciéon del producto es el momento de documentar
los resultados alcanzados. En esta parte se transmiten y se presentan oficialmente los
resultados alcanzados a otras funciones y areas de la organizacién. Esta documentacion
incluye las especificaciones de las caracteristicas y metas del producto, asi como los resultados

del andlisis FMEA. Puede a su vez acompafarse con gréficos, diagramas de flujo o cualquier
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otro documento relacionado con el disefio. Esta informacion ya esta incluida en los diferentes

anexos de este trabajo.

3.6. Paso 5: Desarrollar las caracteristicas del proceso.

Se sabe que el proceso es lo que crea las caracteristicas, se necesitan examinar los procesos
actuales y los alternativos para ver cual serd utilizado para crear las caracteristicas del
producto. Se hace necesario estar seguros de que los objetivos de las caracteristicas del
producto pueden realizarse a través de los procesos seleccionados. En otras palabras: La

capacidad del proceso debe conciliarse con los requisitos del producto.

Para que un proceso sea efectivo, se debe orientar a la meta, ser sistematico, con la secuencia
de actividades y tareas definidas total y claramente y las entradas y las salidas especificadas,
es decir, susceptible de alcanzar las metas de calidad del producto.

Actividad 5.1: Revisar las metas del producto.

La revision de las metas del producto resulté ser una actividad relativamente sencilla. Estas
metas ya habian sido validadas por el equipo durante el paso anterior, por lo que el consenso
se alcanz6 rapidamente. El equipo que realiza el desarrollo del proceso es el mismo que
desarrollé el producto, por tanto se eliminan las posibles contradicciones que pudieran existir.
La revision logré asegurar que las metas de calidad del producto fueran comprendidas por
todos los miembros del equipo (en el cual hay representacion de los posibles procesos
afectados) y que se vieran reflejadas en el futuro disefio del proceso. No se identifica ninguna
meta que requiera altos costos de implementacion o cambios sustanciales en los procesos.

Actividad 5.2: Identificar las Condiciones de Operacion.

El primer aspecto para la comprensién de las Condiciones de Operacion es evaluar en que

medida los usuarios de los procesos (personas dentro de la organizacién que son responsables

del funcionamiento del proceso) conocen y entienden el trabajo que debe hacerse en el

proceso. Se trabaja en conjunto con el Departamento de Capital Humano analizdndose las

competencias de cada una de estas personas obteniéndose como resultado de esta evaluacion

lo siguiente:

- Todas las personas que son usuarios de los procesos son graduados de los cursos
impartidos en la Escuela de Capacitacion de la Empresa Eléctrica Cienfuegos requisito

obligatorio para desarrollar el contenido del trabajo ademas de haber satisfecho
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consistentemente las exigencias del mismo en el tiempo que han permanecido en la
organizacion.
Un segundo aspecto que se tiene en consideracion son los Entornos de Uso. El equipo evalu6
cual o cuales serian los posibles entornos de uso para los procesos que se desarrollaran. En
sentido general se puede plantear que existen las condiciones necesarias para el desarrollo del
servicio. Como por ejemplo la existencia de la infraestructura necesaria asi como los equipos,

servicios de apoyo y asociados.

Actividad 5.3: Recoger Informacién Conocida sobre Procesos Alternativos.

Después de lograr conocimiento sobre las metas y el entorno el equipo necesita informacién

fiable sobre procesos alternativos capaces de satisfacer estas metas.

Un elemento importante para ello es la seleccion de los procesos criticos para la calidad dentro

de los procesos alternativos. Esta seleccion permitird que el equipo se concentre en los

procesos que son claves para la consecucién de los objetivos y el logro de la Misién del

Proyecto de Planificacion.

En los Anexo 16 y Anexo 17 se muestran los Diagramas de Flujo de Alto Nivel de los procesos

principales que son: la solicitud del servicio e inversiones; lectura, facturacién y cobro e

inspeccién. Estos diagramas se muestran para los servicios comerciales en su totalidad

incluyendo el sector residencial y el estatal, como se fundamenta en epigrafes anteriores. Este

trabajo se desarrolla para el sector estatal y para facilitar la seleccion se construye un Mapa de

Procesos Simplificado de los servicios comerciales para este sector, mostrando las relaciones

de alto nivel entre cada uno de los procesos que lo conforman. (Anexo 27)

Segun Juran (2001) y De Feo & Barnard, (2004) existen al menos tres enfoques que pueden

utilizarse para seleccionar los procesos claves. En este caso, teniendo en cuenta la

disponibilidad de informacién existente, se decide identificar cuatro criterios de seleccién que se

usarian para identificar estos procesos. Los criterios utilizados son:

1. Condicion de Desempefio: evalla que tan importante seria el disefio para el futuro
desempefio del proceso.

2. Indice de Cambio: EvalGa que tan factible es el proceso de ser disefiado.

3. Impacto en el Cliente: Evalta en qué medida repercutiran las mejoras en la satisfaccion del
cliente.

4. Impacto en el Proyecto de Planificacion: evalia en que medida el disefio del proceso
repercutira en el logro de la Mision del Proyecto de Planificacion.
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Posteriormente el equipo utiliza un método de Votacion Ponderada para asignar valores a cada
proceso para cada criterio. Este método presenta ventajas que favorecen y determinan su
aplicacion en este trabajo como son concentrar la atencion en los problemas criticos, establecer
prioridades para los recursos y garantiza que el esfuerzo sea manejable.

La escala utilizada es de 1 a 5, en donde, 1 significa que tiene poco impacto y 5 significa que
tiene fuerte impacto. Debe aclararse que el proceso principal de Servicios Comerciales ha sido
desglosado en procesos parciales los cuales aparecen en el mapa de proceso para facilitar la
votacion.

Los resultados se reflejan en la siguiente tabla:

Criterios
Procesos Totales
1 2 3 4
Solicitud e Inversiones 35 32 35 35 137
Lectura, Facturacion y Cobro 35 35 35 35 140
Inspeccién 35 35 35 32 137
Contabilidad y Finanzas 20 20 35 15 90
Servicios Informaticos Comunicaciones 20 20 35 22 97
Logistica 20 20 35 15 90
Atencion a Quejas y Reclamaciones 20 20 35 15 90
Disefio 35 20 15 15 85
Capital Humano 12 12 20 35 79
Gestion de la Calidad 15 20 35 35 105
Planeacion Estratégica 20 20 20 32 92

Tabla 3.4: Resultados de la Votacién Ponderada para la seleccion de los procesos claves.
Fuente: Elaboracion Propia.

Como se puede observar se identifican tres procesos como claves para el desarrollo del
Proyecto de Planificacién y el logro de las metas del producto. Estos tres procesos constituyen
la esencia de los Servicios Comerciales que se desarrollan en la Empresa Eléctrica de
Cienfuegos y utilizan salidas de otros procesos de apoyo y de gerencia para entregar los
resultados al cliente. Se llega al consenso que el desarrollo del proceso principal de Servicio
(compuesto por estos tres procesos parciales) contribuiria en gran medida al logro de la misién

del proyecto de Planificacion.
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Para poder seleccionar un disefio general para el proceso el equipo necesita informarse acerca
de la eficacia y eficiencia de los procesos alternativos que han sido seleccionados como claves
para el proyecto. El equipo identifica un grupo de medidores para las categorias anteriormente
mencionadas:

- Quejas de los Clientes: Se decide utilizar las quejas comerciales (Sector Estatal) como

representacion de una desviacion o una falla que podria considerarse un defecto. Asi
entonces se puede representar el porcentaje de la deficiencia.
- Tiempo del Ciclo: Tiempo transcurrido entre el inicio y el final de una actividad o un

proceso.
- Costo del Proceso: costo total de los recursos del proceso. Incluye fundamentalmente a las

personas y valores significativos de equipamiento y materiales.
Para recopilar los datos para cada uno de estos medidores el equipo utilizd los siguientes
enfoques:
- El Analisis del Proceso Existente: El equipo recopila los datos basandose en el estudio del

proceso existente. Para ello se auxilia de observaciones, muestreos, entrevistas y
consulta de la documentacion.

- El Andlisis de Procesos Similares o Relacionados: De la misma manera que se explicé el

equipo obtiene los datos esta vez de otros procesos similares a los que se estudian, ya sea
dentro o fuera de la organizacion.

- La Recogida de Informacion de los Clientes: Se utilizan herramientas para la investigacion

del cliente en donde se pueda obtener informacién relativa a los medidores relacionados.

Para realizar de manera eficaz las mediciones proyectadas se definen unas series de
elementos fundamentales como el hecho de utilizar las quejas como definicién de defecto ya
gue por las caracteristicas del servicio es el elemento que define el error o no conformidad en el
mismo.

El resultado de estas mediciones no se obtienen solamente a través de estudios desarrollados
para esta investigacion, una fuente importante lo son los datos aportados por la empresa. En el
calculo de los costos del proceso se definen por cada actividad de los mismos y se determinan
a través de procedimientos donde se precisan desde el gasto de servicio hasta el de materiales
y salarios en el mismo se realiza el reporte del tiempo consumido por la actividad. En el caso de
los procesos lectura, facturacion y cobro se tienen en cuenta para el célculo de los costos la
cantidad de rutas, empresas leidas y facturadas. En el proceso de inspeccién se tiene en

cuenta las rutas inspeccionadas segun el programa de inspeccion.
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Se toma como periodo de tiempo para realizar las mediciones desde el mes de enero hasta
junio del presente afio. Cabe recordar que la cantidad de clientes estatales hasta junio del 2011
era de 6642.

Los valores de estas mediciones del proceso general para el periodo de tiempo seleccionado se
pueden consultar en la tabla siguiente.

Tabla 3.5: Resultados de las mediciones de los procesos claves desde enero 2011 a junio
2011.

Fuente: Elaboracion Propia.

COSTO TIEMPO DEL
©) CICLO QUEJAS DE LOS CLIENTES
Procesos Parciales
Costos Quejas Porcentaje de la
del Horas | Dias Presentadas Deficiencia
Proceso (cantidad) (%)
Solicitud e Inversiones
o o 63451 2688 336 22 1.82
servicio eléctrico estatal.
Lectura, facturacion y cobro 30519 912 114 843 69.78
Inspecciones al sector
14041 1296 162 343 28.39
estatal.
TOTAL 108011 4896 612 1208

Actividad 5.4: Seleccionar el Disefio General del Proceso.

Esta actividad comienza con la elaboracion de un Diagrama de Flujo a Alto Nivel del proceso

general. Con este diagrama el equipo podra identificar las actividades fundamentales, los

procesos parciales y las relaciones para facilitar el disefio detallado méas adelante. En el

diagrama se presentan solamente las actividades fundamentales del proceso general para

luego extender este andlisis hacia el disefio detallado.

En el caso que nos ocupa el equipo no utiliza un Nuevo Disefo del Proceso sino que se decide

por una combinacion de procesos probados y existentes con algunos cambios y mejoras en

algunas partes del proceso. Varias razones fundamentan esta decision:

1. Los procesos existentes no son complejos desde el punto de vista del uso de la tecnologia
y los recursos. Son procesos en los que predomina el factor humano y se correria el riesgo

de perder la experiencia acumulada si se tratara de implantar un nuevo proceso.
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2. El proceso de Servicios Comerciales pertenece a las Empresas Eléctricas Unicas de su tipo
en el pais y la cual existe en cada provincia por lo que el servicio es Unico y cautivo el cual
debe de realizarse atendiendo a especificaciones establecidas.

3. La necesidad del Proyecto de Planificacién parte fundamentalmente de la necesidad de
reducir el incremento de las quejas de los clientes con respecto a afios anteriores para
poder enfrentar un elevado nivel de insatisfaccion.

4. No existen los conocimientos ni los recursos suficientes para realizar cambios radicales en
la organizacion. Por otro lado al ser este el primer proyecto de este tipo se prefiere no
correr altos riesgos desde el inicio y ganar en experiencias.

Para la revision y la blusqueda de oportunidades de mejoramiento el equipo utiliza una serie de
herramientas orientadas a la mejora de la eficacia y eficiencia del proceso general. En el Anexo
28 se presentan una lista de las herramientas que pueden utilizarse para desarrollar esta tarea.
En el caso que nos ocupa el equipo se concentré en buscar soluciones a las interrogantes
siguientes:
1. Examinar cada simbolo de decision:

- ¢Es una actividad de comprobacion?

- Si es asi, ¢es una comprobacion completa o pasan algunos errores sin ser

detectados?

- ¢ Es una comprobacion redundante?
2. Examinar cada bucle de reparacion del trabajo:

- ¢ Se necesitarian realizar las actividades si no hubiera fallos?

- ¢Como es de “largo” este bucle de reparacion (medido en nimero de pasos,

tiempo perdido, recursos consumidos, etc.)?

- ¢Previene este bucle de reparacion que vuelva a ocurrir el problema?
3. Examinar cada simbolo de actividad:

- ¢Es una actividad redundante?

- ¢Cudl es el valor de esta actividad con relaciéon a su costo?

- ¢Como se han prevenido los errores en esta actividad?
4. Examinar cada simbolo de documento o base de datos:

- ¢Es necesario?

- ¢Como se mantiene actualizado?

- ¢ Hay una sola fuente para esta informacién?

- ¢ Como podemos usar esta informacién para controlar y mejorar el proceso?
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5. Reducir la duracién de los ciclos.

6. Sustituir tareas, actividades o0 procesos que incluyan defectos en sus resultados.

En la misma medida que el equipo trabaja en la mejora del proceso general, cada actividad y
decision dentro del diagrama se documenta y se desarrollan especificaciones que incluyen los
siguientes aspectos:

- Entradas.

- Salidas.

- Requisitos de las salidas.

- Duracion de los ciclos.

- Costo.

El diagrama de flujo de alto nivel del proceso General del Servicio Eléctrico y la documentacion
del mismo se pueden observar en los Anexos 29 y 30.

Un elemento imprescindible antes de comenzar el disefio detallado de los procesos parciales y
la transferencia a operaciones es la prueba de los procesos seleccionados. Estas pruebas
permiten identificar anomalias, factores propios del funcionamiento que no han sido incluidos y
desarrollar mejoras adicionales. Existen varias opciones que permiten verificar la eficacia y
eficiencia de un proceso antes de su implantacion. Para el caso objeto de estudio existen una
serie de factores que limitan la aplicacion de algunos tipos de pruebas, como por ejemplo la
simulacion, las pruebas de aceptacion y la prueba piloto. Se utiliza la prueba de Sesién de
Préactica para evaluar el proceso seleccionado.

En esta prueba el equipo revisé inicialmente todas las actividades del proceso para comprobar
si realmente encajaban y si era posible obtener los resultados previstos. En estas revisiones
participaron personas que no formaban parte del equipo de planificacion pero que eran usuarios
del proceso. La participacion de estas personas le daba un toque de “realismo” a la evaluacién,
logrando un examen objetivo de las condiciones de operacién. Como resultado de esta prueba
no fueron identificados cambios significativos para el disefio propuesto inicialmente.

Actividad 5.5: Identificar las Metas y Caracteristicas del Proceso.

La idea de esta actividad es similar a la identificacion de las Caracteristicas del Producto.
Cuando se trata del producto se busca identificar cuales serian las caracteristicas que se
necesitan para satisfacer las necesidades que han sido identificadas como las mas importantes

para el cliente, por otro lado las Caracteristicas del Proceso responden a la pregunta: ¢Qué
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mecanismos se necesitan para crear esas caracteristicas y alcanzar las metas de calidad
consistentemente una y otra vez?
Por definicion una Caracteristica del Proceso es cualquier atributo, factor o propiedad que se
necesite para prestar el servicio requerido, alcanzar las metas de calidad y satisfacer las
necesidades del cliente. Las Metas del Proceso son los objetivos numéricos, los valores
deseados para cada caracteristica.
Inicialmente deben identificarse cuales son las entradas mas importantes del proceso para
satisfacer las necesidades del cliente y para lograr las salidas del proceso. Esta identificacion
permitird que el equipo se concentre en las Variables de Entrada Claves del Proceso (KPIV's,
de sus siglas en inglés) y pueda seleccionar entonces las Caracteristicas del Proceso que son
vitales.
Para desarrollar esta parte se utiliza una Matriz de Causa y Efecto segln la propuesta de
Cérabez Santana (2000). Esta herramienta mediante el uso de matrices simples permite:
1. Relacionar las entradas del proceso con las salidas que son criticas para la calidad (CTQ’s,
de sus siglas en inglés).
Ponderar las salidas que son Criticas para la Calidad segun su importancia para el cliente.
Asignar puntuaciones en dependencia del impacto de la relacion entre las entradas y las

salidas del proceso.

La Matriz de Causa y Efecto fue elaborada por el equipo utilizando como fuentes primarias el
diagrama de flujo de alto nivel y la tabla de documentacion de las actividades del proceso. La
matriz elaborada puede consultarse en el Anexo 31.

Como resultado de la utilizacion de la Matriz de Causa y Efecto se presentan a continuacion las
Variables de Entrada Claves del Proceso:

Lector - Cobrador.

Equipo de medicion verificado por el laboratorio de metros contadores.

Cobro del servicio.

Investigacion de la queja presentada.

Programa de inspeccién de ruta.

Ruta de lectura cargada.

N o s~ DN e

Recursos materiales (material de oficina, equipos de medicidén, acometidas, etc.)

Igual que en el caso del disefio del producto, la optimizacién y el manejo del disefio del proceso

se facilita notablemente si se utilizan métodos para organizar las metas y caracteristicas del
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proceso. En esta parte se utilizan las Matrices de Disefio del Proceso para representar como el

proceso logra satisfacer las caracteristicas y metas del producto.

El formato y el método de trabajo es basicamente el mismo que el de las matrices utilizadas

anteriormente. Para este caso el equipo decidié que se evaluarian las caracteristicas del

proceso a incluir utilizando los siguientes criterios:

- Cada caracteristica del producto debe ser satisfecha al menos por una caracteristica del
proceso.

- Cada caracteristica del proceso debe ser “necesaria” para satisfacer por lo menos una
caracteristica del producto. (en caso de eliminar la caracteristica no seria posible
proporcionar el producto)

Para la identificacion de las caracteristicas del proceso se utilizan los resultados del disefio del

producto y la Matriz de Causa y Efecto. Una vez identificadas las Variables de Entrada Claves

del Proceso, se facilita la seleccién de las caracteristicas del proceso que se necesitan para
crear las salidas relacionadas.

La Matriz de Disefio del Proceso Principal de Servicio se puede consultar en el Anexo 32.

Actividad 5.6: Identificar las Metas y Caracteristicas Detalladas del Proceso.

Una vez que se ha terminado con el disefio general del proceso el equipo inicia las acciones
para el disefio detallado de los procesos parciales. En la mayoria de los casos, y sobre todo en
empresas de servicio, el proceso principal esta compuesto por varios subprocesos a los que se
debe prestar atencién. Conducir un disefio detallado de estos posibilitara el funcionamiento
adecuado del proceso global y el logro de la eficacia y eficiencia en el desempefio.

Los procesos parciales que se disefiardn son los siguientes:

1. Solicitud e Inversiones servicio eléctrico estatal.

2. Lectura, facturacion y cobro.

3. Inspecciones al sector estatal.

Teniendo en cuenta que se sigue el mismo método y se aplican las mismas herramientas para
cada proceso parcial, se presentara la secuencia de pasos y se describiran los principales
resultados del disefio detallado de los procesos parciales del Proceso Principal de Servicio.

Diagrama de Flujo del Proceso Parcial

El primer paso importante de esta parte es la representacién de las principales actividades del
proceso parcial. Debe destacarse que algunas de estas actividades pueden ya estar descritas
en el Diagrama de Flujo de Alto Nivel del Proceso Principal de Servicio, con la diferencia de que
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ahora se hard la representacion de los subprocesos con un nivel mayor de detalles. En el
Anexo 33 se detalla el diagrama de flujo de los procesos de Solicitud del Servicio e inversiones,
Lectura, Facturacion y Cobro e Inspeccidn para el sector estatal.

Mapa SIPOC del Proceso Parcial

Para facilitar la comprension del funcionamiento del proceso y sus relaciones con otros

procesos se construye un Mapa de Procesos utilizando el método SIPOC (Supliers, Inputs,

Process, Outputs, Costumers de sus siglas en inglés). Este método constituird la fuente de

informacion fundamental para la identificacion de las caracteristicas del proceso.

Segln Cantl Delgado (2002) el Mapa SIPOC es una herramienta que permite mostrar

visualmente mediante simbolos y formatos la estructura de un proceso. Los beneficios

fundamentales de la utilizacion de esta técnica son:

- Permite definir y mostrar visualmente un proceso.

- Posibilita la identificacion de las Variables de Salida Claves del Proceso (KPOVSs) y los
Factores Criticos para la Calidad. (CTQs)

- Facilita el enfoque para la identificacién de los pasos claves del proceso.

- Posibilita la identificacion de las Variables de Entrada Claves del Proceso. (KPIVs)

Los Mapas SIPOC elaborados pueden consultarse en los Anexos 34, 35y 36.

Matriz de Causa vy Efecto del Proceso Parcial

La identificacion de las caracteristicas del proceso que se necesitan para satisfacer las
caracteristicas del producto se logra mediante la utilizacion de la Matriz de Causa y Efecto. En
este caso se utiliza como fuente primaria el Mapa SIPOC del proceso, en donde se identifican
claramente las entradas y salidas del proceso. Las entradas sefialadas en negritas son las
Variables de Entrada Claves del Proceso y se utilizaran para la elaboracion de la Matriz de
Disefio.

La matriz elaborada para cada proceso puede consultar en los Anexos 37, 38 y 39.

Matriz de Disefno de los Procesos Parciales

Para la construccion de las Matrices de Disefio de los Procesos Parciales se utiliza como base
la matriz del Proceso Principal de Servicio. En este caso se vuelven a revisar las caracteristicas
del producto para identificar cual o cuales caracteristicas deberan ser proporcionadas en cada
proceso parcial. Vuelven a ser importantes los resultados de la Matriz de Causa y Efecto para
facilitar la identificacidon de las caracteristicas del proceso. Estas matrices no son solamente el



D¢ Capitulo III el
CirgitGoS P UNE

EMPRESA ELECTRICA
rlos Rafael Rodri CIENFUEGOS

resultado de la division de la matriz general en partes, por lo que cada proceso parcial puede
aportar caracteristicas/ metas nuevas.

Las matrices para cada proceso parcial se encuentran en los Anexos 40, 41, 42.

Actividad 5.7: Optimizar las Metas y Caracteristicas del proceso.

Una vez que se ha completado el disefio de los procesos parciales se deben optimizar las
caracteristicas y metas de los procesos. El concepto de optimizacion se tratd anteriormente y
los enfoques y herramientas a aplicar en este punto no difieren de las ya tratadas. A
continuacién se presentaran los resultados de esta actividad en los procesos parciales
disefiados.

Revision del Disefio

En la revision de disefio se aplicaron las mismas herramientas que para el producto y se incluy6
a las mismas personas. Se realizé trabajo en grupo y fueron revisados todos los resultados de
esta etapa, por los miembros del equipo y por expertos seleccionados. Teniendo en cuenta la
imprescindible relacién e integracion entre producto y proceso, los hallazgos de esta revision no
difieren significativamente de la anterior.

No fueron identificados errores técnicos que pudieran condenar el disefio de los procesos ni
contradicciones con los intereses de los diferentes grupos de interés. Los disefios desde el
punto de vista técnico fueron aceptados y no se incorporaron cambios de importancia. Se
decide que los disefios deben ser aceptados e iniciar inmediatamente la aplicaciéon completa o
en parte de los procesos parciales en la organizacion. Hasta la fecha desde el punto de vista
practico se ha logrado aplicar los disefios establecidos lo cual debe de perfeccionarse en la

medida que se desarrolle el servicio.

Prevencion de Fallos del Disefio

Prevenir los fallos es prepararse para evitar que estos ocurran, es una actitud y un enfoque
hacia la forma en que se hace la calidad. La prevencién de fallos del proceso tampoco difiere
significativamente del producto. Para el caso que nos ocupa se utilizd el analisis FMEA para
identificar los posibles modos de fallo de mayor riesgo e desarrollar acciones para disminuir su
probabilidad de ocurrencia.

Como se realiza un analisis FMEA de procesos se utilizan en este caso los pasos del proceso.
Debe destacarse que solo se incluyen los pasos mas importantes del proceso en cada analisis.
Para identificar las actividades mas importantes del proceso, se utilizan las Variables de
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Entradas Claves del Proceso (KPIV's) identificadas con en la Matriz de Causa y Efecto. De
manera que una actividad importante seria aquella que utiliza una o0 mas entradas claves para
proporcionar las caracteristicas que se desean en el producto. Los resultados de estos analisis
se pueden observar en los Anexos del 43 al 45.

Luego de elaborado el FMEA se realiza un gréfico de Paretto de cada proceso con estos datos
(Anexo 46) para definir cuales son las principales acciones recomendadas, las mismas se
exponen de forma ordenada constituyendo aproximadamente el 80% del total junto a sus
respectivos responsables.

Actividad 5.8: Establecer la Capacidad del Proceso.

Antes de aceptar el disefio del proceso se debe verificar si el proceso es capaz de lograr los
resultados que se esperan. El concepto de andlisis de la capacidad del proceso surgi6 y se
desarrollo en las industrias de manufactura. Este concepto se enfoca en la evaluacion de la
variabilidad del proceso (6 desviaciones standard) como una medicidon de la capacidad del
proceso. Sin embargo este concepto puede ser aplicado a cualquier proceso, incluyendo de la
empresa en organizaciones de manufactura y el amplio espectro de procesos en las industrias
de servicio.

Juran & Godfrey (2001) y De Feo & Barnard (2004) describen los enfoques que deben
aplicarse para conducir este tipo de estudios en un proceso de servicio. A continuacién se hara
una descripcién de las variantes de analisis de la capacidad del proceso para servicios y se
explicara las posibilidades de aplicacion en los procesos parciales objeto de estudio:

1. Medicién de la capacidad del proceso utilizando 60 y varios indices de capacidad. Este es

el caso en donde se pueden medir datos variables, como el tiempo. Es usado ampliamente
en este grupo los andlisis de capacidad enfocados en la reduccién del tiempo del ciclo del
proceso. Los analisis de este grupo no son aplicables al proceso en estudio si se tiene en
cuenta que el tiempo del ciclo es un valor establecido y no se desea su reduccion, es
sencillamente la duracion del servicio desde la apertura hasta el cierre.

2. Medicion de la capacidad del proceso utilizando datos atributos. Para este caso se utilizan

datos en forma de atributos para analizar la capacidad, por ejemplo: El nimero de defectos,
la cantidad de errores, etc. Debe quedar claro que el analisis recomendado es mediante el
uso de datos variables y que debe aplicarse el analisis por atributos solo cuando no es
posible la medicién de la variabilidad.
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Un punto importante en este grupo es el hecho de que en ocasiones se dificulta la definicion del
concepto de “defecto” o “error” para un proceso de servicio. Este tipo de andlisis fue el que se
utilizé en el proceso estudiado.

En este caso la empresa es juzgada por sus fallas de servicio, los clientes al interactuar con el
mismo pueden definir a través de las quejas si se esta realizando un servicio eficaz y sin

errores, es decir las quejas de los clientes son las que juzgan a la misma.

Los clientes miden también como la entidad maneja el problema y su disposicién para que no
se vuelva a repetir. Lo anterior tiene un impacto enorme en la disposicién del cliente, en las

ganancias y el crecimiento econémico de la organizacion.

Sin lugar a dudas las quejas siguen siendo el mejor dato para caracterizar el concepto “defecto”
en este proceso. Manteniendo el mismo enfoque, una queja se puede usar para representar
perfectamente una desviacién o un fallo en el servicio al cliente, que a su vez sirve para
describir los “errores” del proceso.

Los datos utilizados se tomaron de la misma forma y en el mismo periodo de la actividad 5.3 del
Paso 5 de este trabajo. El andlisis de la capacidad de los procesos parciales se encuentra en el
Anexo 47.

Ahora cabria formularse la siguiente pregunta, ¢es capaz el proceso de lograr las
caracteristicas deseadas? Cuando no se trabajan con datos variables y por ende no se pueden
calcular indices de capacidad como el Cpy, Cp, Ppx 0 el Pp es muy dificil poder evaluar si el
proceso esta operando a una capacidad adecuada o 60.

De la observacion de la tabla del Anexo 47 se puede concluir que la cantidad de quejas
(defectos) por clientes es muy baja para cada proceso parcial, mostrando valores en muchos
casos cercanos a cero. Esto significa que los procesos parciales estan funcionando a una
capacidad aceptable, en algunos casos menos de un defecto (queja) en mas de 6642 clientes.

Actividad 5.9: Fijar y documentar las caracteristicas y metas finales del proceso.

Una vez que se han completado las actividades para el disefio del proceso se debe realizar una
revisién general de lo obtenido. Esta revision se centra fundamentalmente en la Matriz de
Disefio del Proceso, que no se da por terminada hasta que se finaliza esta actividad. La revision
de la matriz de disefio arrojo los siguientes resultados:
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1. Cada caracteristica del proceso tiene una 0 mas caracteristica con una relacién muy fuerte
o fuerte con las caracteristicas del producto. Esto asegura que se entreguen las
caracteristicas del producto sin defectos significativos.

2. Cada caracteristica del proceso es necesaria para proporcionar una o mas caracteristicas

del producto. Por tanto no se elimina ninguna caracteristica del disefio inicial.

Finalmente se prepara la documentacién necesaria para transmitir los resultados del disefio a
otras funciones que lo requieran. La documentacion incluye basicamente las Matrices de
Disefio de los Procesos terminadas, los Diagramas de Flujo Detallados, los Mapas SIPOC, las
Matrices de Causa y Efecto y los Analisis FMEA.

3.7. Paso 6: Desarrollo de los controles del proceso/ transferencia a operaciones.

En esta parte se necesita asegurar que los procesos funcionan tal y como sean disefiados, es
donde el equipo desarrolla los controles, prepara la transferencia de todo lo que se ha hecho
hasta el momento a operaciones y validan que esta transferencia se realice por los parametros

gue estan establecidos. Transferir a las operaciones termina todo el proceso de planificacion.

Desarrollar procesos de control. El control es basico para toda actividad humana, desde
como el cuerpo autorregula su temperatura y metabolismo hasta controles financieros para
verificar cdmo conducimos nuestras organizaciones y hogares. El control consiste en tres
aspectos fundamentales:

e Conocimiento de lo que se hace.

¢ Conocimiento de cémo hacerlo.

e Conocimiento del resultado y qué cambiar para que los resultados sean consistentes.

Transferir a las operaciones. Transferir a las operaciones termina todo el proceso de

planificacion.

Una vez que esto se completa, la responsabilidad de que las metas se alcancen pasa a ser del
personal que ejecuta el servicio. Este paso esta compuesto por siete actividades:
1. Identificar los controles necesarios.

2. Disefiar el bucle de retroalimentacion.

3. Optimizar el autocontrol y la inspeccion.
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4. Programar auditorias.

5. Demostrar la capacidad y controlabilidad del proceso.
6. Planificar la transferencia a operaciones.

7. Ejecutar el plan y validar la transferencia.

El Paso 6 del procedimiento para la planificaciéon de la calidad no pudo ser completado y no se
encuentra desarrollado producto del tiempo de entrega de este trabajo, debido a la complejidad
del proceso objeto de estudio, la no disponibilidad de datos y la dificultad para recoger la

informacién de los procesos alternativos.

Otro factor influyente es la nueva politica econdmica-politica y social de nuestro pais lo cual
hace que la empresa se encuentre en un entorno turbulento producto de la reorganizacion de la
fuerza laboral de la misma y los cambios de estructuras organizacionales, lo cual hizo mas lenta
y tardia la recopilacién de informacion y se presentaron dificultades para realizar las mediciones
de las caracteristicas del proceso por el equipo debido a las limitaciones de tiempo

anteriormente expuestas.

Esta investigacién continla desarrollandose por parte del grupo de calidad de la empresa,
estableciéndose los controles del proceso y la transferencia de operaciones (Paso 6) ademas
se incluira el sector privado, el cual es mucho mas amplio y requiere de una mayor cantidad de
tiempo asi como de andlisis de datos para su realizacion dentro del procedimiento para la
planificacion de la calidad en los servicios comerciales de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Por ultimo cabe sefialar que se ha iniciado la implementacién paulatina de muchos resultados
de la Planificacion de la Calidad que ya se evidencian por los clientes del sector estatal de los

servicios comerciales.
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3.8 Conclusiones Parciales.

La Planificacion de la Calidad es una de las actividades mas importantes dentro del amplio
espectro de funciones de la administracion moderna. Varias conclusiones se desprenden del
capitulo presentado:

1. Es posible realizar la Planificacion de la Calidad en los servicios comerciales de la Empresa
Eléctrica Cienfuegos.

2. El sector estatal representa el 78,88% del consumo de energia de la provincia Cienfuegos y

la mayor fuente de ingreso monetaria a la entidad.

3. Las necesidades del cliente son desplegadas en el disefio del producto y del proceso de los

servicios comerciales de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

4. El desarrollo de los controles del proceso y la transferencia de operaciones en el proyecto
de planificacién de la calidad en los servicios comerciales no se desarrollé6 debido a la

complejidad del proceso objeto de estudio y la carencia de datos.
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CONCLUSIONES GENERALES

Una vez terminada la presente investigacion, se pueden plantear las siguientes

conclusiones:

1. Se efectud una blsqueda bibliografica extensa y en internet acerca del tema, lo que
aporta varios elementos significativos teéricos para la planificacién de la calidad.

2. Se utilizé el Procedimiento para la Planificacion de la Calidad del Manual de Calidad

de Juran 5ta edicion y del texto Mas alla de Seis Sigma.

3. Se presenta la situacion actual de la Empresa Eléctrica Cienfuegos y su importancia

dentro del panorama empresarial de la provincia.

4. Se realiz6 la justificacién de la necesidad de planificar la calidad en los servicios

comerciales de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

5. La aplicacién del procedimiento para la planificacion de la calidad en el proceso

objeto de estudio, trae como resultado:

e La identificacion del proyecto de Planificacion de la Calidad: “Redisefio del
servicio comercial para eliminar las discrepancias de la calidad y elevar
sostenidamente la satisfaccién del cliente”, para satisfacer las necesidades del

cliente.

e Se declar6 la Misidn del proyecto, la que queda expresada de la siguiente
manera: “Redisefiar los servicios existentes para lograr la implantacion de un
SGC y poner en el mercado un servicio comercial certificado y con un mayor

nivel de satisfaccion del cliente y asi disminuir el indice de quejas”.

e Se identificaron los tipos de clientes, siendo agrupados en dos grandes
clasificaciones: Clientes Internos y Clientes Externos, se trabajo solo con el

cliente externo (dentro de ellos solo los Clientes Estatales).

e Se identificaron las necesidades del cliente, utilizando para ello varias
herramientas, unidades de medida y sensores. Al final se describe la matriz de
necesidades del cliente.

~ 100 ~
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e Se desarroll6 el producto, identificandose las caracteristicas del mismo,
traduciendo las necesidades del cliente al lenguaje del proveedor y creandose

la matriz de disefio del producto.

. Para el desarrollo del proceso se realizan diversas actividades:

- se identificaron los procesos alternativos como claves para el desarrollo del
proceso de planificacion; la solicitud del servicio e inversiones; lectura,
facturacion y cobro e inspeccion.

- Se identifican un grupo de medidores referidos al tiempo de ciclo, costo de
proceso, las quejas de los clientes.

. Para identificar las metas y caracteristicas del proceso global y los
procesos parciales se utilizaron las técnicas:

- Diagramas de flujo de Alto nivel.

- Matriz de Disefio del Proceso.

- Analisis del FMEA

- Mapas SIPOC

- Matrices de Causa y Efecto

- Capacidad de Proceso.

6. No se realiz6 el desarrollo de los controles del proceso y la transferencia de
operaciones en el proyecto de planificacion de la calidad en los servicios

comerciales.

7. El proceso de planificacion demuestra la fiabilidad e importancia de la planificacion

de la calidad en las empresas de servicios.

~ 101~
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RECOMENDACIONES

Posteriormente de haber realizada la presente investigacién, se pueden plantear las

siguientes recomendaciones:

1. Utilizar el Marco Teérico como material de referencia y para consultas futuras.

2. Desarrollar un programa de capacitacién coordinado con la escuela de la OBE en

materia de calidad para los trabajadores de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

3. Aplicar la Planificacién de la Calidad a los restantes procesos claves de la

organizacion.

4. Continuar el uso de las herramientas de investigacion del cliente utilizadas en la

presente, con el objetivo de lograr retroalimentacién del cliente.

5. Incluir en el proyecto de Planificacion de la Calidad de los servicios comerciales el

sector privado.

6. Desarrollar las transferencias a operaciones y el disefio de controles en
investigaciones futuras en la empresa para completar el proyecto de Planificacion
de la Calidad.

7. Extender la utilizacién de este procedimiento de Planificacion de la Calidad, o

similares a las otras organizaciones pertenecientes a la Unién Eléctrica.

~102 ~
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Anexo 1. Comparacion de los Enfoques de Calidad de los principales expertos. Fuente: (Oakland, 1993).

Elementos Crosby Deming Juran

Un grado predecible de uniformidad

Definicion de Calidad Concordancia con los requisitos y confiabilidad a bajo costo Adecuado para el uso

adecuado para el mercado
Grado de responsabilidad de . Responsable del 94% de los Menos del 20% de los problemas de
. i Responsable de la calidad , . .

la gerencia superior problemas de calidad la calidad se deben a los trabajadores
La calidad tiene muchas escalas. Usa

Norma de desempeiio y las estadisticas para medir el Evitar campanas para realizar el

L Cero defectos - , .
motivacion desempefio en todas las areas. trabajo perfecto

Critica el concepto de cero defectos

Reducir las varianzas por medio de | Enfoque de direccién general para la

Enfoque general Prevencidn, no inspeccion la mejora continua. Crear calidad, en especial con respecto a
inspecciones en masa los elementos humanos
Estructura 14 pasos para mejorar la calidad 14 puntos para la gerencia 10 pasos para mejorar la calidad

Recomienda el SPC, pero advierte
qgue puede llevar a un enfoque
basado en herramientas

Control estadistico de Rechaza los niveles de calidad Deben usarse métodos estadisticos
procesos aceptables para el control de la calidad

Un proceso, no un programa. Metas de | Continua, para reducir las varianzas. | Enfoque de equipos por proyectos,

Base para mejoras ) L L . )
mejora. Eliminar objetivos sin métodos establecer metas

Participacion de los empleados en la
toma de decisiones, eliminar las
barreras entre departamentos

Equipos de mejora de la calidad,
Consejo de Calidad.

Enfoque en equipo y circulos de

Trabajo en equipo calidad

. Costos de la no concordancia: la . . . . La calidad no es gratuita, existe un
Costos de calidad . . Mejora continua sin puntos éptimos .
calidad es gratuita punto éptimo

La inspeccién es demasiado tardia,
permiten que entren defectos al
sistema por los NCA. Se requieren
de Diagramas de Control y pruebas
estadisticas

Declarar necesidades, el proveedor es
una extensién de la empresa. La
mayoria de los defectos se deben a los
compradores, no a los proveedores.

Los problemas son complejos,

Compras y bienes recibidos . .
realizar estudios formales

e g Si, y hay también de los compradores. No, critica a la mayoria de los , .
Calificacion de proveedores L L . . Si, pero ayuda al proveedor a mejorar
Son inutiles las auditorias de la calidad. sistemas
P , , No, puede omitirse para mejorar la
Fuente de provision tnica Si Si P P )

ventaja competitiva




Anexo 2: Tres corrientes de programas de Gestion de la Calidad Total. Fuente: (Chase & Aquilano, 1995)

Elementos

Discurso de Calidad Total

Herramientas de Calidad Total

Integracion de la Calidad Total

Caracteristicas

observables

Exhortacion, muchas charlas acerca de la
calidad; generalmente en una campafa de
mercadotecnia con la intencién de crear
sefiales de compra sin incurrir en los

gastos de cambios fundamentales.

Introduccion de herramientas
especificas, es decir, control
estadistico de procesos,
programas de participacion de
los empleados, circulos de
calidad.

Revision seria de todos los

elementos de la organizacion,
esfuerzos para hacer participar a

los proveedores y los clientes.

Razonamiento

La gerencia puede creer que la calidad es
mejor de lo que se conoce generalmente o
puede crear una cortina de humo, esto es,
“todo el mundo lo esta haciendo, es lo que

hay que hacer en estos dias”.

Los clientes valiosos insisten en
de

programa en equipo, O

la  implementacion un
los
competidores han introducido
programas exitosos, creando asi

un efecto de “seguir el ejemplo”.

Esfuerzo sistematico para mejorar
las ganancias por medio de una

distincién basada en la calidad.

Sin cambios, existe una funcién especifica

Personal de nivel inferior de la

Responsabilidad compartida. La

Responsabilidad por L L o alta gerencia acepta la
) dentro de la organizacion a la cual se organizacion, sin importar su N

la calidad ) » . » responsabilidad de crear un
asigna la responsabilidad por la calidad. funcion. _ _ _

ambiente que estimule la calidad.

Grandes cambios que integran las

funciones dentro de la

Cambios Ninguno, la organizaciobn permanece sin Cambios graduales en procesos organizacion, en los cuales

estructurales cambios. 0 areas funcionales. participan los clientes y

proveedores en el proceso total

de produccién.



Anexo 2: Tres corrientes de programas de Gestidn de la Calidad Total. (Continuacion).

Elementos

Discurso de Calidad Total

Herramientas de Calidad Total

Integracion de la Calidad Total

Comportamientos y
actitudes
representativos de

los empleados

La calidad total no es mas que una moda,
“esto pasard”. Los empleados astutos
aprenden a no hacer mucho ruido, hablan
de la calidad cuando es lo que se espera

de ellos pero saben que todo sigue igual.

“Es una buena idea, lastima que
la gerencia no tome en serio a la
calidad”, los empleados astutos
participan

en seminarios y

emplean las herramientas
adecuadas para reparar defectos
de

responsabilidad, pero evitan ser

obvios en sus éareas

“Por fin tenemos la oportunidad de

hacer las cosas bien”. Los

empleados dedicados estudian la
perspectiva de la calidad total,
buscan oportunidades para
mejorar el desempefio en toda la
enfrentan a

organizacion, se

suposiciones convencionales vy

) ) buscan hacer participar a los
demasiado evidentes _
clientes y proveedores.
Funcion del _
) _ _ _ _ Lider estratégico, agente de
profesional de la Policia, guardian. Experto residente, consejero. b
cambio.

calidad




Anexo 3: Elementos en la prestacion de un servicio. Fuente: Elaboracion Propia.

El Sector Servicios como un Sistema
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Anexo 4: Caracteristicas mas importantes de los servicios.

Fuente: (Barreras Milanés, 2003)

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Los servicios, salvo en

unas excepciones, no
pueden medirse.

El servicio es algo dinamico, no estatico. Es una funcién, no una
estructura. De cualquier forma una operacion de servicio puede
relacionarse con unas medidas.

Los servicios no
pueden almacenarse.

Una vez que se ha prestado el servicio, ya no existe. Puede repetirse,
pero no recobrarse. Lo constituyen una serie de actividades afines,
mayormente dominadas por la conducta humana.

Los servicios no

pueden inspeccionarse

Los servicios pueden ser observados y sacarse conclusiones de ello,
pero no pueden pasar por una inspeccion en el sentido estricto de la
palabra. Pueden inspeccionarse y apreciarse las condiciones y los
productos relacionados con los servicios prestados en relacion con
una serie de estandares. Es imposible separar servicios malos de
buenos, por ejemplo la inspeccion sanitaria a un restaurante.

La calidad no puede
determinarse de
antemano.

La naturaleza de los servicios no puede determinarse de antemano,
excepto en aquellos casos en que se haya prestado un servicio de la
misma naturaleza a un cliente. El cliente no sabe si el servicio sera o
no satisfactorio si no lo compra y pasa por la experiencia. En la
compra de un producto, el cliente puede mirar, examinar, preguntar e
incluso hasta hacer pruebas, en un servicio esto es imposible.

Un servicio no tiene
vida.

Los productos tienen vida, pueden ser separados y mantenidos. Los
servicios tienen una duracion, pero ausencia de vida, de manera que
guedan invalidadas las acciones de calidad posventa.

Los servicios tienen
una dimensioén
temporal.

Los servicios ocurren en el tiempo. Un servicio puede constituirse de
una serie de actividades relacionadas con el tiempo, cada uno de
cuyos componentes estan sujetos al cumplimiento de la calidad. En
estos casos los servicios tienen un comienzo y un fin en el tiempo.

Los servicios se
prestan tras una
solicitud.

Los servicios se prestan tras dos tipos de demandas: demandas
instantdneas o demandas programadas. El primer punto incluye agua,
gas, electricidad y servicios telefénicos. Estos servicios pueden ser
solicitados a cualquier hora del dia en el afio. Estas empresas deben
cumplir un 100% de confiabilidad y rentabilidad. Los segundos son
servicios soOlo a tiempos programados, por ejemplo, consultas
médicas, bancos, transportes, etc.




Anexo 4: Caracteristicas mas importantes de los servicios. (Continuacion).

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Los servicios son mas
criticos en unas
industrias que en otras.

Los servicios publicos, que cubren demandas instantaneas, han de
rendir un 100% de eficacia. Esto es un nivel mas alto que el que otras
compafias deben ofrecer. En ciertas empresas de servicio, en las
que el error de un empleado puede ser peligroso, sino fatal, el error
cero como meta es un deber. En este grupo se incluyen salud,
transporte y electricidad.

Los servicios implican
mas que fiabilidad en
los productos,
fiabilidad humana.

La fiabilidad humana es el complemento del error humano, asi que el
problema fundamental es controlar, corregir y prevenir el error
humano. El alto componente humano en un servicio implica que en
muchos casos un error humano sea altamente costoso, tanto para la
empresa como para el cliente, una medicina mal administrada y el
desastre de Chernobill pueden ser ejemplos de ello.

La calidad es tanto
objetiva como
subijetiva.

Es subjetiva porque tiene que ver con los deseos, sentimientos,
preferencias, estados animicos y nerviosos de los clientes y de las
personas que prestan el servicio; esto es un componente intangible.
Es objetiva porque tiene que ver con las medidas, con lo observable,
con hechos mas alla de los sentimientos, con objetos materiales
externos, lo que constituye el componente tangible de los servicios.




Anexo 5: El cambio en la mentalidad para enfrentar el reto de la calidad en los servicios.

Fuente: (Barreras Milanés, 2003).

FACTORES

DIRECCION DEL CAMBIO

La misiéon de la

empresa.

El paradigma industrial tiende a considerar que la misién de la empresa es
vender mercancias. Para el paradigma de valor al cliente, la misién es ganar
y conservar al cliente, satisfacer sus necesidades, resolver sus problemas o

agregar valor para él.

El principio de la

ganancia.

La idea dominante basica que existe en este caso es el empleo eficiente del
capital y el trabajo. Para este modo de ver, el control cuidadoso de los
costos en un contexto de paridad con los competidores respecto a la calidad
del producto procura la rentabilidad de la empresa. En contraste con esto, el
nuevo paradigma plantea que la calidad de la experiencia total y como la
percibe el cliente, genera ganancias, en otras palabras, si hay valor para el
cliente, habra utilidades. Se deben emplear los recursos con eficacia, por
eso los contadores nos diran donde ha estado la nave, no hacia donde debe

ir.

Los clientes.

Normalmente se ve a los clientes como un bien genérico que se puede
consumir y reemplazar. Si un cliente se enfada con la empresa, siempre
habra otro que ocupe su lugar. La nueva mentalidad ve al cliente como un
bien digno de aprecio: una persona que seguird procurandonos ingresos si

lo tratamos bien y puede traernos otros clientes

Los empleados.

Se ha acostumbrado a ver a los empleados como ejecutores obedientes. En
el nuevo paradigma se ven como estrategas del cliente y defensores de la
calidad. El concepto de servicio interno revela con claridad que todos tienen
un cliente externo que paga, o alguno de la organizaciéon que necesita el

apoyo.

El trabajo

La mentalidad tradicional plantea que el trabajador tiene que poner atencion
en las tareas asignadas por el jefe, la realizacion de esas tareas
confrontadas con normas preestablecidas de trabajo conducira al bien final
de la organizacion. En el nuevo paradigma, el empleado tiene que centrarse
en la calidad de la experiencia del cliente en cada momento de la verdad
(este concepto se explicara mas adelante), ya sea que el empleado trate
directamente con el cliente o no. Cada empleado se convierte en al

administrador de sus particulares momentos de la verdad.



Anexo 5: El cambio en la mentalidad para enfrentar el reto de la calidad en los servicios.

(Continuacioén).

FACTORES

DIRECCION DEL CAMBIO

Mediciones.

Usualmente los gerentes evallan la labor de sus empleados midiendo su
produccién o con datos referentes a la realizacion de sus tareas. Bajo el
nuevo concepto, el enfoque primordial de la medicién esta en los resultados:
en los momentos de la verdad y en los esfuerzos que lo generan. El manejo
del servicio reconoce que para que haya buenos momentos de la verdad
tienen que suceder correctamente muchas cosas, y que el rol de un

empleado es solo un componente

Supervision 'y

administracion.

Regularmente la tarea del gerente de nivel medio o el supervisor de la linea
operativa consiste en asegurar que los trabajadores realicen sus tareas
preestablecidas, en concordancia con normas establecidas. En el nuevo
modo de pensar se ve la tarea del gerente de cualquier nivel como fuente de
recursos para los empleados de la linea operativa que tienen que servir a
los clientes. La mision de los gerentes es mas capacitar que dirigir o
controlar, sus decisiones y acciones deben contribuir a hacer de los

empleados estrategas de la calidad mas eficientes

La organizacion.

Segun la concepcién industrial, la estructura, la funcién y el control son los
temas fundamentales para la basqueda de eficacia. En contraste la nueva
flosofia trata de ver la estructura y el aparato organizacional como
respaldos de los trabajadores de la linea operativa, y ho como encargados
de controlarlos. Bajo este nuevo concepto, la funcidén de la organizacion es
s6lo ayudar a los trabajadores a lograr el impacto mas valioso sobre sus
clientes. No tiene ninguna otra razén de ser, y cuando este propdésito no

sirve es necesario que cambie

Roles ejecutivos.

Segun el paradigma industrial la tarea de los gerentes de nivel superior es
presidir la organizacién y controlar mediante la organizacion y los sistemas.
En cambio el rol primordial de los ejecutivos debe ser crear y mantener una
cultura de servicio, en la cual la primera preocupaciéon es el cliente. Los
lideres claves deben ejercer la fuerza de su autoridad y de sus
personalidades para hacer avanzar los valores primordiales de una

organizacion centrada en el cliente




Anexo 6: Diagrama de Bloque del procedimiento para la Planificacion de la Calidad.
Fuente: (Barreras Milanés, 2003).

PASO 1: Establecer el Proyecto
» ldentificacion de los Proyectos.
o Preparar la Declaracion de la Misién.
o Establecer el Equipo.
« Planificar el Proyecto.

PASO 2: Identificar a los Clientes.

PASO 3: Descubrir las necesidades de los Clientes.

» Planificar la recogida de las necesidades de los
clientes

o Confeccionar una lista de las necesidades de los
clientes en su propio lenguaje.

e Analizar y establecer prioridad entre las
necesidades de los clientes.

o Traducir sus necesidades al lenguaje de los
productores.

o Establecer unidades de medicidn y sensores.

PASO 4: Desarrollar el Producto.

o Agrupar todas las necesidades relacionadas del
Cliente.

o Determinar los métodos para identificar las
caracteristicas del producto.

o Seleccionar las caracteristicas y metas de alto
nivel del producto.

o Desarrollar las caracteristicas y metas detalladas
del producto.

o Optimizar las caracteristicas y metas del producto.

» Fijar y publicar el disefio final del producto.

PASO 5: Desarrollar el proceso.
« Revisar las metas del producto
» ldentificar las condiciones de operacion.
o Recoger la informacién conocida sobre procesos alternativos.
« Seleccionar el disefio general del proceso.
« lIdentificar las metas y caracteristicas del proceso.
« ldentificar las metas y caracteristicas detalladas del proceso.
o Disefiar teniendo en cuenta los factores criticos y el error
humano.
o Optimizar las metas y caracteristicas del proceso.
« Establecer la capacidad del proceso.
« Fijar y publicar las metas y caracteristicas del proceso.
« Fijar y publicar el disefio final del proceso.

PASO 6: Desarrollo de los Controles del proceso/Transferencia a
Operaciones.

« lIdentificar los controles necesarios.

« Disefiar el ciclo de retroalimentacion

o Optimizar el Autocontrol y la Autoinspeccion

o Programar Auditorias.

o Demostrar la capacidad y controlabilidad del proceso.

« Planificar la Transferencia a Operaciones.

« Ejecutar el Plan y validar la Transferencia.




Anexo 7: Objeto Empresarial de la Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Fuente: Elaboracién Propia.

Lic. Isabel Cristina Gutiérrez Chongo, Abogada con registro de Inscripcion en el MINJUS al nimero 27978
y Asesora Juridica de la Empresa Eléctrica Cienfuegos por Resolucién No. 1/2011 de fecha 3 de enero del
2011.

CERTIFICO

« Que la Empresa Eléctrica Cienfuegos fue creada mediante la Resolucién No. 74 de orden y fecha
23 de febrero del 2001, creacion que fuera autorizada a través de la Resolucion No. 14 del 2001
emitida el 3 de enero del 2001 por el Ministro de Economia y Planificacion.

« Que actualmente se encuentra en Perfeccionamiento Empresarial sobre la base de la autorizacién
expedida por el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros a través de su Acuerdo No. 3865, de
fecha 30 de enero del 2001.

« Que se integra a la Unidn Eléctrica subordinada al Ministerio de la Industria Basica y su codigo
REEUP es el 105.0.09086.

- Que la Empresa Eléctrica Cienfuegos, de forma abreviada OBE Cienfuegos, tiene su domicilio legal
en Calle 33 entre 58 y 56 No. 5602, Cienfuegos.

« Que su Director General es el compafiero Miguel Pérez Rodriguez, lo que acredita con la
Resolucion No. 314 de orden y fecha 21 de diciembre del afio 2006, emitida por la Ministra de la
Industria Bésica.

« Que el Objeto Empresarial de la Empresa Eléctrica Cienfuegos fue modificado a través de la
Resolucion No. 233 de fecha 27 de abril del 2006 emitida por José Luis Rodriguez, Ministro de
Economia y Planificacion, el que en su RESUELVO CUARTO ha quedado redactado de la
siguiente forma:

1. Generar, transmitir, distribuir y comercializar de forma mayorista la energia eléctrica en pesos cubanos
y pesos convertibles y de forma minorista en pesos cubanos.

2. Prestar servicios de Proyectos y de Ingenieria, en pesos cubanos; de construccion, desmantelamiento,
montaje, reparacion y mantenimiento a instalaciones eléctricas aéreas y soterradas al sistema de la
Union Eléctrica en pesos cubanos y a otras entidades en pesos cubanos y pesos convertibles.

3. Realizar trabajos de correccién del factor de potencia, acomodo y control de carga, al sistema de la
Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en pesos cubanos y pesos convertibles.

4. Brindar servicios técnicos relacionados con el uso eficiente de la energia eléctrica y para las redes
eléctricas al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades pesos cubanos y
pesos convertibles.

5. Brindar servicios de Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en pesos cubanos y pesos

convertibles.



Anexo 7: Objeto Empresarial de la Empresa Eléctrica Cienfuegos (Continuacion).

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

Llevar a cabo la comprobacién y certificacion de las capacidades dieléctricas de medios de proteccién
para trabajar con electricidad en pesos cubanos.

Ofrecer servicios de reparacién y mantenimiento de equipos estaticos y rotatorios eléctricos al sistema
de la Unién Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en pesos cubanos y pesos convertibles.
Realizar proyectos de electrificacién, mejoras y modernizaciéon de redes eléctricas asi como de
iluminacién exterior e interior en pesos cubanos.

Brindar servicios de reparacion, mantenimiento, calibracion de equipos y medios de mediciéon al
sistema de la Unién Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Brindar servicios de comunicacién a las entidades de la Unién Eléctrica en moneda nacional y del
Ministerio de la Industria Basica radicadas en la provincia, por los canales de comunicacion propios en
pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de apoyo o peaje a través de las posterias a las entidades de comunicaciones de la
provincia en pesos cubanos y pesos convertibles.

Prestar servicios de construccién, montaje, reparacion, ajuste y mantenimiento a sistemas de
comunicaciones, protecciones eléctricas y automatica al sistema de la Unién Eléctrica en pesos
cubanos y a otras entidades en pesos cubanos y convertibles.

Producir y comercializar de forma mayorista de transformadores, medios de proteccion para trabajar en
lineas aéreas, desconectivos monopolares e interruptores en aire, asi como ofrecer los servicios de
reparacion y mantenimiento al Sistema de la Unién Eléctrica en pesos cubanos y a otras entidades en
pesos cubanos y convertibles.

Comercializar de forma mayorista chatarra a las empresas de la Union de Empresas de Recuperacion
de Materias Primas en pesos cubanos y convertibles.

Comercializar de forma mayorista materiales ociosos y de lento movimiento en pesos cubanos.

Prestar servicios de parqueo, de alquiler de almacenes y locales; de transportacién de carga, de
alquiler de equipos tecnoldgicos para el montaje eléctrico; de impresién y reproduccion de documentos,
de consultoria técnica para la reparaciéon, mantenimiento, construccion, disefios y proyectos de redes
eléctricas, todos ellos en pesos cubanos.

Comercializar de forma mayorista recursos y materiales contenidos en sus existencias que sean
necesarios para la continuidad del proceso productivo entre las empresas eléctricas y termoeléctricas,
integrada a la Unidn Eléctrica y de otros organismos y previa autorizacion de estas, en pesos cubanos.



Anexo 7: Objeto Empresarial de la Empresa Eléctrica Cienfuegos (Continuacion).

« Que para la ejecucién eficaz de su Objeto Empresarial cuenta con los certificados comerciales para
las operaciones en divisa: No. 057953, No. 057952, No. 059751, No. 059750, No. 057949, todos
dados en el Ministerio del Comercio Interior en la fecha del 27 de octubre del 2005, y validos hasta
igual fecha del afio 2010. Asimismo sus operaciones en CUC se encuentran legitimadas por la
Licencia General No. G0464840003 del 1 de noviembre del 2004.

« Que la Empresa Eléctrica Cienfuegos se encuentra inscrita en el Registro de Contribuyentes con el
NIT 01000608282.

« Que la Empresa Eléctrica Cienfuegos se encuentra inscrita en el Registro Mercantil de la Republica
de Cuba en el Libro: EP Cienfuegos, Tomo |, Folio 180, hoja 11 en la fecha del 24 de septiembre
del afio 2003.

. La Empresa Eléctrica Cienfuegos opera las cuentas bancarias siguientes:

 CUP: No. 0648201017902114, titular EES Empresa Eléctrica, OBE Cienfuegos, Agencia 4821 de
BANDEC domiciliado en 31 y 52.

« CUC: No. 0248200000016626, titular EES OBE Provincial Cienfuegos, Agencia 4822 de BPA
domiciliado en Avenida 54 esquina a 33, ambas en Cienfuegos.

« Las personas con firmas autorizadas para contraer obligaciones de pago a favor de la Empresa
Eléctrica Cienfuegos son el Ing. Miguel Pérez Rodriguez, Director General con Cl No. 73112801767
y Lic. Fermina de la Caridad Rodriguez Fernandez en su condicién de Directora de Contabilidad y
Finanzas con Cl No. 59082905431.



Anexo 8: Estructura de direccién organizativa Empresa Eléctrica Cienfuegos.

Fuente: Elaboracion Propia.

Director General

Centro Atencion al L
cliente Centro de Direccién
Grupo Asesoria
Cuadros Juridica
| | |
Direccion de c%;fzﬁ;me Direccion de
Capital Humano ) y Auditoria y Control
Finanzas
[ | [ |' [ [ [ |
UBE UBE UBE UBE UBE UBE UBE
UB.E Transporte Generacion Centro de Sewlc!os Despachode || [ Uso Racional | || Aseguramiento
Inversiones Automotor Operaciones Comerciales Carga Energia Logistico
! ! | | | | | | |
UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM
Cienfuegos Palmira Cruces Lajas CEN Abreus Rodas Aguada | [Cumanayagua




Anexo 9: Matriz DAFO de la empresa Eléctrica Cienfuegos Fuente: Elaboracién Propia.

OPORTUNIDADES FORTALEZAS
1. Personal altamente calificado y
L " experimentado.
1. Revolucién energética. N
. . 2. Cultura organizacional.
2. Alto financiamiento estatal. . i .
3. Mejoramiento tecnoldgico 3. A!ta estimulacion m_qralymgterlal.
' i ' 4. Sistema de proteccion efectivo al
4. Cooperacion del entorno. trabaiador
5. Incremento del nimero de clientes. e, o . o
5. Métodos y estilos de direccion
adecuados.
AMENAZAS DEBILIDADES
1. Incremento del consumo eléctrico. 1. Parque automotor en mal estado.
2. Corto tiempo de respuesta. 2. Instalaciones envejecidas.
3. Ir]crfzmento de las amenazas 3. Sistema de respuesta al cliente lento.
ciclénicas. 4 Mal estado técnico de | q
4. Problemas en la secuencia de ' ? estado tecnico de las redes
suministro. eléctricas.
5. Tardio sistema de contratacion.
FORTALEZAS DEBILIDADES
1 2 3 4 5 11 2 3 4 5
1 B B B B M |m m m B m 1
OPORTUNIDADES 2 B B B B B Im m m B m 2
3 B B B B B |B B m B m 3
4 B B B B M Im m m B m 4
5 M M B B M |B m m B B 5
1 B B B B B Im B m m B 1
2 B B B B M |m B m m m 2
AMENAZAS
3 B B B B M |m m m m m 3
4 B B B B M |B B m m B 4
Leyenda:

M: Maximizar para potenciar.
m: Minimizar para superar debilidades.

B: Se aplica una Estrategia




Anexo 9: Matriz DAFO de la empresa Eléctrica Cienfuegos (Continuacion).

Seguidamente se aplicé una ponderacion de las diferentes Debilidades, Amenazas,

Fortalezas y Oportunidades que se relacionan con nuestra empresa donde se siguio el

siguiente criterio para la puntuacion:

Alta puntuacién si con nuestras fortalezas podemos aprovechar las oportunidades.
Alta puntuacion si podemos aprovechar las oportunidades en reducir nuestras
debilidades.

Alta puntuacién si con nuestras fortalezas podemos reducir las amenazas.

Alta puntuacién si las debilidades no disminuyen las amenazas.

FORTALEZAS DEBILIDADES
1 2 3 4 51)11 2 3 4 5
1 5§ 4 4 5 2|5 2 5 5 4 1
OPORTUNIDADES 92 2 4 4 5 5 3|4 4 5 5 3 2 77
3 5 4 4 5 4|5 1 2 5 2 3
4 4 4 4 4 2 Q12 3 4 3 1 4
5 2 2 3 3 1jJ1 1 1 1 1 5
1 5 4 4 5 212 2 2 1 2 1
2 4 3 4 4 3|12 3 2 2 2 2
AMENAZAS & 3 5 4 5 5 4|2 2 3 2 3 3 46
4 4 4 3 3 4|3 3 3 2 3 4

El 92% de las oportunidades estan respaldadas por nuestras fortalezas.

El 77% de las oportunidades se pueden aprovechar en reducir las debilidades.
El 79% de nuestras fortalezas atenuan las amenazas.

El 46% de las debilidades no minimizan las amenazas.

Tenemos entonces que: 92 + 77 + 79 + 46 = 294

Dando lugar al siguiente analisis:

Enfoques u orientaciones estratégicas

Ofensiva F.O =31.30 %
Defensiva F.A =26.19 %
Adaptativa D.O =26.87 %

Supervivencia D.A =15.65%



Anexo 9: Matriz DAFO de la empresa Eléctrica Cienfuegos (Continuacion).

Este analisis de las orientaciones estratégicas nos ayuda a inferir que nuestros planes de
accion deben centrar su atencién en aquellas estrategias de tipo ofensiva en un 31.30 % y

las de tipo adaptativas en un 26.87 % junto con las defensivas en un 26.19 %.

. Ofensiva: El plan de accion debe lograr el aprovechamiento de las oportunidades,

utilizando y potenciando las fortalezas en un 31.30 %.

. Defensiva: Se debe trabajar para lograr que nuestras fortalezas atenten el efecto
negativo de los amenazas; para lo cual nuestras acciones y soluciones

estratégicas deben lograrlo en un 26.19 %.

. Adaptativa: Reducir el impacto negativo que ejercen las debilidades en el mejor y
Optimo aprovechamiento de las oportunidades; por lo que las acciones que se

tracen deben lograr esto en un 26.87 %.

« Supervivencia: Se debe tratar de reducir los impactos negativos de las
debilidades en las amenazas; tratando de disminuir estas Ultimas con acciones

estratégicas que se encaminen a lograrlo en un 15.65 %.

ANALISIS INTERNO (Presente)
Apoyarse en las fortalezas = 92 + 79/ 294 = 58.17 %.
Minimizar o atenuar las debilidades = 77 + 46 / 294 = 41.83 %.

ANALISIS EXTERNO (Futuro)
Aprovechar oportunidades = 92 + 77 / 294 = 57.49 %.

Contrarrestar las amenazas = 79 + 46 / 294 = 42.51 %.

Esta valoracién nos demuestra que el plan de accién (interno — presente) debe apoyarse
en las fortalezas en un 58.17 % y minimizar o atenuar las debilidades en un 41.83 %.

Por lo que nuestras soluciones estratégicas de nuestro plan (externo — futuro) le dan
mayor importancia al aprovechamiento de las oportunidades en un 57.49 % vy

contrarrestar las amenazas en un 42.51 %.



Anexo 10: Mapa de Objetivos Estratégicos. Fuente: OBE Cienfuegos.

MAPA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ALCANZAR EL NIVEL DE PRESTACION DEL SERVICIO
ELECTRICO EN EL PARAMETRO DE COMPROMISO

A

CUMPLIR EL PLAN DE UTILIDADES INCREMENTAR LAS UTILIDADES

DISMINUCION DE LOS COSTOS DE CALIDAD

MANTENER FORTALEZA FINANCIERA

el

MEJORAR EL NIVEL DE

SATISFACCION DE LOS CLIENTES
A

LOGRAR LA IMPLANTACION DEL SGC.
CUMPLIR EN TIEMPO LAS ACCIONES AUMENTAR LA LOGRAR UNA SUPERVISION Y
DE MEJORA. —» EFICACIADE LA g NTROL A TRAVES DE AUDITORIA
) GESTION DE CONTRO S UDITORIAS
IMPLEMENTAR LA GESTION DE LA CALIDAD
INNOVACION.
A
LOGRAR OPTIMA ELEVAR EL CONOCIMIENTO, EL COMPROMISO DE DESARROLLAR
COMPETENCIA > LOS TRABAJADORES Y DIRECTIVOS EN LA “| INFRAESTRUCTURA

LABORAL SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE DE LA COMUNICACION




Anexo 10: Mapa de Objetivos Estratégicos (Continuacion).

GRAFICA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos

ALCANZAR EL NIVEL DE PRESTACION

ﬁ DEL SERVICIO ELECTRICO EN EL
PARAMETRO DE COMPROMISO

SOCIAL
“SOMOS LIDERES NACIONALES
RECONOCIDOS POR LA
EXCELENCIA EN LA
APRENDIZAJE ” PRESTACION DEL SERVICIO
ELECTRICO,

DISTINGUIENDONOS EN LA
ATENCION RAPIDA Y

ESPECIALIZADA A NUESTROS FINANZA
CLIENTES”.

T

PROCESOS

CLIENTES

Y DIRECTIVOS EN LA SATISFA
LAS NECESIDADES DEL CLIENTE
e LOGRAR OPTIMA COMPETENCIA
LABORAL
e DESARROLLAR INFRAESTRUCTURA DE
LA COMUNICACION

GESTION POR PROCESO




Anexo 10: Mapa de Objetivos Estratégicos (Continuacion).

PLAN OPERATIVO. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MISION: Brindar un suministro de energia eléctrica a los consumidores privados y estatales de
forma continua dentro de los parametros de calidad establecidos segun el reglamento del
suministro eléctrico”.

clientes”.

VISION: “Somos lideres nacionales reconocidos por la excelencia en la prestacién del
servicio eléctrico, distinguiéndonos en la atencion rapida y especializada a nuestros

CLIENTES

PLAN ESTRATEGICO EMPRESA ELECTRICA CIENFUEGOS PERIODO DEL PLAN : 2010 - 2012
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES PELIGRO |PRECAUCION [META |REAL |INDUCTORES | INICIATIVAS
TIEMPO PROMEDIO DE CONEXION (TPC) (DIAS) 40 38 30 | 37,5
TIEMPO PROMEDIO DE CAMBIO DE VOLTAJE (TPCV) (DIAS) 60 45 30 110
Programa
INCONFORMIDADES POR MIL USUARIOS (IMU) 9 8 3 12,3 | Indicadores de
de Rehabilit.
3 5 3 Consumidores dela
TIEMPO PROM DE REPOSICION POR DARNO A LA PROPIEDAD (DIAS) 90 70 60 239
Medicion
VOLTAJE DE 110KV Y 220 KV CON UNA TOLERANCIA DEL + /- 5%. 94-106 95-105 100 | 100
ALCANZAR E'-,NNE'- INDICE DE INTERRUPCIONES EN REDES DE 110 KV X100 KM
DE PRESTACION 1,55 1,52 1,13 | 1,51
DE!— SERVICIO INDICE DE INTERRUPCIONES EN REDES DE 33KV X 100 KM
ELECTRICO EN EL 10,35 10,30 8,15 (10,29 ndice d
4 naice de
SOCIAL | PARAMETRO DE INDICE DE INTERRUPCIONES EN REDES PRIMARIAS X 100 KM interrupciones Programa
COMPROMISO 32,25 32,19 28,34 32,18 or de
INDICE DE INTERRUPCIONES EN REDES SECUNDARIAS X 1000 P . Rehabilit.
CLIENTES Tension alas
26,35 26,35 22,27 | 26,35 Redes
INDICE DE INTERRUPCIONES EN SERVICIOS X 1000 CLIENTES
62,30 62,27 59,62 | 62,26
TIEMPO DE INTERRUPCION AL USUARIO ( TIU) 17,20 17,16 14,67 | 17,16
INDICE DE TRANSFORMADORES DANADOS 2,90 2,86 2,53 |[2,85
CUMPLIR PLAN DE
FINANZAS | UTILIDADES UTILIDADES DESPUES DE IMPUESTO % 90 99 100 100 La
DIMINUCION DE LOS . . . . .| Contabilidad | Contabilid
COSTOS DE CALIDAD COSTOS POR FALLOS (%) 60% 50% <50% é al dia.
MANTENER FORTALEZA p
FINANCIERA CERTIFICACION DE LA CONTABILIDAD M B E E
MEJORAR EL NIVEL DE Centro de
CLIENTE SATISFACCION DE LOS NIVEL DE SATISFACCION (%) <70 70-84 85 ? Encuestas Atencién
al Cliente




Anexo 10: Mapa de Objetivos Estratégicos (Continuacion).

PLAN ESTRATEGICO EMPRESA ELECTRICA

CIENFUEGOS...continuacion PERIODO DEL PLAN : 2010 - 2012
PERSPECTIVAS OBIJETIVOS INDICADORES PELIGRO | PRECAUCION | META | REAL INDUCTORES INICIATIVAS
LOGRAR LA IMPLANTACION DEL CUMPLIR EL PROGRAMA DE
see IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION | 7% | 76%85% [100% M
' DE LA CALIDAD (%) . Plan de
Aplicando
CUMPLIR EN TIEMPO LAS ACCIONES CUMPLIR EL PROGRAMA (% Ty
(%) 80 90 100 la medicion Objetivos
DE MEJORA. yel
IMPLEMENTAR LA GESTION DE LA CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS . Desempefio
. . 80 90 100 ?
PROCESOS INNOVACION ESTRATEGICOS Y SU PROGRAMA (%) de los
Procesos
LOGRAR UNA SUPERVISION Y 75% 76%-85% | 100% 2
. .
CONTROL A LOS PROCESOS EFICACIA DE LAS AUDITORIAS (%)
PLAN DE CAPACITACION (%)
ELEVAR EL CONOCIMIENTO, EL
90 95 100
COMPROMISO DE LOS Adecuando
TRABAJADORES Y DIRECTIVOS EN LA MEDICION DE LA SATISFACCION DEL o los Programa
4 85 95 100
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES CLIENTE INTERNO (%) Programas C'tdz
DEL CLIENTE De A‘;_e ;as
. ., untas
APRENDIZAJE | LOGRAR OPTIMA COMPETENCIA | INDICE DE COMPETENCIA LABORAL EN LOS Capacitacién .
LABORAL PUESTOS QUE AFECTAN LA CALIDAD DEL 75 90 100 ?
SERVICIO.
DESARROLLAR INFRAESTRUCTURA FUNCIONAMIENTO DE LOS CANALES Perfeccionamiento.
. 80 90 100 ? Programa .
DE LA COMUNICACION DEFINIDOS EN EL MANUAL. (%) Empresarial




Anexo 11: Las funciones especificas principales de los Servicios Comerciales.

Fuente: OBE Cienfuegos.

10.

11.

12.
13.

14.

Trazar, controlar y evaluar la Politica y Estrategia integral de la actividad Comercial.
Planificar, controlar modificar, implantar y evaluar los indicadores de eficiencia y
eficacia inherentes a la actividad que dirige tales como: Porcentaje de Perdidas,
Porcentaje de Recaudacion en ambas Monedas, indice de CEE Parados, Multas
Impuestas, Corte y Reconexion, Nuevos Servicios, Comprobacion de CEE en Taller y
Predios, Instalacion de Equipos de Medida, Quejas y otros.

Planificar, organizar, dirigir, evaluar y controlar el trabajo de los grupos de Pérdidas y
Atencion al Cliente, Consumidores Privados y Medicion.

Planificar, controlar y evaluar el plan de mantenimiento y reparacién de los principales
elementos relacionados con el servicio eléctrico inherentes a la actividad de
comercial. Verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos en el Manual de
Consumidores.

Planificar, organizar, dirigir, controlar modificar, actualizar, implantar y evaluar el plan
anual de marketing, de la actividad comercial de la empresa.

Supervisar el cumplimiento del procedimiento de operacion del Sistema Eléctrico
Nacional y de Consumidores.

Disefiar, controlar, modificar, implantar y evaluar procedimientos, reglamentos,
manuales, metodologias relacionadas con el &rea que dirige.

Garantizar la actualizacion de conocimientos en materia del Manual de Consumidores
y de la comercializacion de la energia eléctrica.

Organizar, planificar, implantar, garantizar, controlar y evaluar los procesos de
facturacion del estatal mayor, estatal menor y dafios a la propiedad.

Organizar, planificar, dirigir, implantar, controlar, evaluar y supervisar los procesos de
diagnostico, comprobacién de metros contadores de electricidad, instalacion de
equipos de medida, asesoria energética y otros.

Garantizar la entrega de la certificacion sobre el cumplimiento de los indicadores
asociados al sistema de pagos y de estimulacién y de otras informaciones a entregar
a diferentes instituciones de caracter interno y externo con la calidad requerida.
Garantizar una esmerada atencion a los clientes privados y estatales.

Disefiar, controlar, modificar, actualizar, implantar y evaluar expedientes,
procedimientos, reglamentos, manuales, metodologias relacionadas con los Sistemas
Mercadotechia y Comunicacién Empresarial.

Participar en el disefio de otros sistemas asociados a la UBE Servicios Comerciales.



Anexo 12: Estructura organizativa de los Servicios Comerciales.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo 13: Comportamiento de las quejas segun su clasificacion para el afio 2011 hasta el

mes de marzo. Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 13: Comportamiento de las quejas segun su clasificacion para el afio 2011 hasta el
mes de marzo (Continuacion).
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Anexo 13: Comportamiento de las quejas segun su clasificacion para el afio 2011 hasta el
mes de marzo (Continuacion).
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Anexo 14: Comparacion de las quejas entre el afio 2010 y el 2011.

Fuente: Elaboracion Propia.

ANALISIS COMPORTAMIENTO DEL ERROR DE LECTURA TOTAL
HASTA
E F M A M J J A S (0] N D |MARZO/2011
2011 | 62 80 | 83 0 0 0 0 0 0 0 0 0 225
2010| 51 54 | 61 | 87 37 | 49 | 61 | 61 | 70 | 120 | 122 | 81 166
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Anexo 14: Comparacioén de las quejas entre el afio 2010 y el 2011 (Continuacion).

ANALISIS COMPORTAMIENTO DEL ERROR DE FACTURACION ;g\;\k
MARZO/2011
E FI M| A|M J|A|S|O|N|D
2011| 36 30 31 0 0 0 0 0 0 0 0 0 97
2010 | 11 45 | 46 16 7 13 32 39 25 | 34 19 24 102
50
45 ‘rﬂ
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" _qsL\ﬂ@vAﬁ
25
o ] \ / \~
el \
1o 11 \_~
11 N
5
0 T T T T T 1
E M A M J A S O N D
125 -
97 102
100 -
75 -
50 -
25 -




Anexo 14: Comparacioén de las quejas entre el afio 2010 y el 2011 (Continuacion).

ANALISIS COMPORTAMIENTO DE LAS CASAS CERRADAS ;%ﬁk
E|F|M|A|M|J]|J|A|S|O|N| D |MARZO/2011
2011|1316 14| 0| 0| 0| 0] O0O]|]O0O]|]O]|]O]| O 43
2010 | 9 23 10 18 12 0 15 16 14 9 7 17 42
CASAS CERRADAS
25
20 A
15
© a4
) \ /
o T T T T T T T T T
E FMAM J J A S O D
CASAS CERRADAS
4 42
50 - 3
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Anexo 15: Mapa de Macro Procesos de la Empresa Eléctrica Cienfuegos. Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo 16: Diagrama de Flujo de Solicitud del Servicio.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 17: Diagrama de Flujo de Lectura, Facturacion y Cobro.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 17: Diagrama de Flujo de Inspeccién. (Continuacion)

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 18: Cuestionario final para la medicion de la satisfaccién de los clientes.

Fuente: (Alvarez Fernandez, 2007).

Buenos dias/tardes Compafero(a)

Estamos realizando un estudio por encargo de la Empresa Eléctrica Cienfuegos, con la
finalidad de evaluar la calidad del servicio a sus clientes, para poder atenderlos mejor. Le
agradeceriamos poder contar con unos minutos de su tiempo para evaluar algunos

criterios.

A continuacion tiene Ud. algunas afirmaciones sobre el servicio que recibe de los servicios
comerciales de la Empresa Eléctrica Cienfuegos quisiéramos que la califique utilizando

una escala que va del 1 al 5, donde 1 es la mas baja calificacion y 5 la méas alta.

ATENCION AL PERSONAL 1 2 3 4 5

¢,Como es la amabilidad en el trato por parte del

personal de la empresa?

¢El personal tiene disposicion de ofrecerle

informacién?

Considera Ud. que el tiempo de atencién en general

es adecuado.

¢ Existe calidad en el recibo del consumo de

energia?

¢, Cémo es la apariencia del personal que brinda el

servicio?

Rapidez en la atencion a solicitudes de los clientes.

¢,Como es el funcionamiento de los equipos de la
empresa (contador de energia, transformador,

acometida)?

¢ Existe profesionalidad en el personal que le presta

el servicio?

Detallenos aquellos aspectos que deberiamos mejorar

iMuchas Gracias por su participacion!



Anexo 19: Necesidades de los clientes para cada Variable Critica para la Calidad.

Fuente: Elaboracién Propia.

Variables Criticas para la

Calidad (Clientes Externos):

Necesidades de los Clientes en su Lenguaje

Amabilidad del Personal.

No andar apurado, que el trato sea respetuoso, que los
escuchen.

Disposicion de Informacion.

Sean claros, les digan la verdad, que ofrezcan datos
necesarios, ensefien a leer el contador.

Rapidez de los Servicios.

Cambien piezas defectuosas, restablezcan rapido el servicio,
no se atrase la factura.

Calidad del Recibo.

Que se lean bien los datos y los nombres, que se entienda y
muestre los detalles del consumo.

Apariencia del Personal.

Que esté uniformado y lo use correctamente, que tenga una
buena imagen.

Atencién de las Solicitudes.

Coloquen réapido el contador, cumplan el tiempo establecido,
gue instalen 110v o 220v cuando lo necesiten.

Funcionamiento de los Equipos.

Que esté en buen estado el contador, que el transformador no
se dispare cuando llueve y que el voltaje sea bueno.

Profesionalidad del Personal.

Cumplan con las fechas pactadas, hagan los trabajos
completos, que tengan todas las herramientas.




Anexo 20: Matriz de Andlisis de Necesidades del Cliente para el Proceso Principal de Servicio.

Fuente: Elaboracion Propia.

Necesidad de 1* Nivel

Necesidades de 2°° Nivel

Necesidades de 3* Nivel

Amabilidad del Personal.

Buen trato

Que sean educados.
Escuchen a los clientes.
No anden apurados.

Disposicion de Informacién.

Les digan la verdad y den todos los datos
solicitados

Explicacion clara para todas las personas.
Ensenfiar a leer el contador.

Rapidez de los Servicios.

Cambien piezas defectuosas y
restablezcan rapido el servicio.

Entregar factura en tiempo.
Contadores en buen estado.
Cuarto eléctrico y cabreria en buen estado.

Calidad del Recibo.

Se muestre en buen estado la informacién

Se encuentre bien impreso.
Sea legible.
Muestre informacion del consumo.

Apariencia del Personal.

Tenga una buena imagen

Este uniformado.
Use correctamente el uniforme.
Tenga una buena apariencia.

Atencion de las Solicitudes.

Cumplir solicitudes con el tiempo
establecido.

Colocar rapido el contador.
Respetar los acuerdos.
Que instalen 110v o 220v cuando lo soliciten.

Funcionamiento de los Equipos.

Que se encuentran en buen estado el
transformador, el contador y otros
equipos.

Que el voltaje se mantenga estable en 110v con 50
Hz.

Que el voltaje se mantenga estable en 220v con 60
Hz.

No se dispare el transformador.

Mida correctamente el contador y otros equipos.

Profesionalidad del Personal.

Cumplir con los requisitos pactados.

Hacer los trabajos en la fecha establecida.
Cumplir con los convenios.

No dejar trabajos a medias.

Llevar todas las herramientas.

Hacer los trabajos en menos de un dia.




Anexo 21: Matriz de Necesidades del Cliente para el Proceso Principal de Servicio Comercial consumidor estatal.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 22: Traduccion de las necesidades del cliente en el lenguaje del proveedor de servicios. Fuente: Elaboracion Propia

Necesidades de los Clientes en su Lenguaje

Necesidades de los Clientes en el Lenguaje del Proveedor

No andar apurado, que el trato sea respetuoso, que los
escuchen.

Atencion respetuosa del personal que interactia de forma directa
con los clientes.

Cumplir con los pardmetros éticos y morales(programa de
adiestramiento).

Trato amable y cortés del personal que interactia de forma
directa con los clientes.

Sean claros, les digan la verdad, que ofrezcan datos
necesarios, ensefien a leer el contador.

Buena preparacién de los lectores segun programa de
adiestramiento de la UBE Servicios Comerciales

Disposicion de responder a todas las preguntas (Lectores
Cobradores).

Informacion actualizada y veridica(lectores y del departamento
de comercial).

Cambien piezas defectuosas, restablezcan rapido el servicio,
no se atrase la factura.

Eliminar la mayor cantidad de interrupciones en el servicio
(Personal de centro de operaciones).

Existencia de piezas de repuestos (Personal de centro de
operaciones).

Impresiéon con tiempo de las facturas por los Informéticos del
centro célculo SAD.

Disposicién de personal yvehiculos para dar servicio (Personal
de centro de operaciones).

Que se lean bien los datos y los nombres, que se entienda y
muestre los detalles del consumo.

Buen estado de las impresoras (centro calculo SAD).

Tener informacion correcta de los clientes (Lectores vy
responsable comercial).

Lecturas claras de los metros contadores por parte de los
lectores cobradores e inspectores.

Que esté uniformado y lo use correctamente, que tenga una
buena imagen.

Entregar uniforme anualmente por parte UBE Logistica.
Lectores cobradores y inspectores tienen que usar siempre el
uniforme.

Colocar rapido el contador, cumplan el tiempo establecido, que
instalen 110v 6 220v cuando lo necesiten.

Tener personal y vehiculos disponibles para atender las
solicitudes (Personal de centro de operaciones).

Tener transformadores y metros contadores para hacer nuevas
instalaciones (Personal de centro de operaciones).

Cambio de capacidad 30 dias habiles posteriores a la solicitud.




Anexo 22: Traduccion de las necesidades del cliente en el lenguaje del proveedor de servicios (continuacion).

Necesidades de los Clientes en su Lenguaje

Necesidades de los Clientes en el Lenguaje del Proveedor

Que esté en buen estado el contador, que el transformador no
se dispare cuando llueve y que el voltaje sea bueno.

Chequear el funcionamiento de los equipos sistematicamente por
parte de los inspectores comerciales.

Voltaje de 110kv y 220 kv con una tolerancia del +/ -
5%.Frecuencia del 60 ciclos con una tolerancia del +/- 1%.
Cumplimiento del programa de los mantenimientos panificados a
los transformadores (mensual).

Cumplan con las fechas pactadas, hagan
completos, que tengan todas las herramientas.

los trabajos

Terminacién de los trabajos planificados segun contratos con las
empresas (10 dias posteriores).

No dejar trabajos sin terminar por parte del grupo de linea y de
mantenimiento.

Uso correcto de todos los medios técnicos disponibles por parte
del personal de operaciones.

Elaborar proyectos de inversion antes de los 10 dias posteriores.




Anexo 23: Necesidades de los clientes agrupadas en dimensiones. Fuente: Elaboracion Propia.

DIMENSIONES

NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Politica de los servicios

comerciales.

Que esté uniformado y lo use correctamente, que tenga una buena
imagen.

No andar apurado, que el trato sea respetuoso, que los escuchen.

Sean claros, les digan la verdad, que ofrezcan datos necesarios,

ensefien a leer el contador.

Centro de calculo (SAD).

Que se lean bien los datos y los nombres, que se entienda y

muestre los detalles del consumo.

Operaciones del Sistema.

Colocar rapido el contador, cumplan el tiempo establecido, que
instalen 110v 6 220v cuando lo necesiten.

Que esté en buen estado el contador, que el transformador no se

dispare cuando llueve y que el voltaje sea bueno.

Empleados de Servicios Técnicos.

Cambien piezas defectuosas, restablezcan rapido el servicio, no se
atrase la factura.

Cumplan con las fechas pactadas, hagan los trabajos completos,

gue tengan todas las herramientas.




Anexo 24: Matriz de disefio de alto nivel del Producto. Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo 24: Matriz de disefio de alto nivel del Producto (Continuacién).

Caracteristicas del Producto
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Anexo 25: Determinacion de las funciones del producto derivado de las caracteristicas del producto.

Fuente: Elaboracion Propia.

FUNCIONES CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

Trato amable y correcto a los clientes. Escuchen a los clientes.

Contador ubicado correctamente y en
Se pueda leer el contador.
buen estado.

Cuarto eléctrico en buen estado.

Buen estado de los equipos.
Contadores en buen estado.

Factura correctamente elaborada. Recibo legible.
Personal uniformado. Buena apariencia de los empleados.
Cumplir en plazo los proyectos. Cumplir con los convenios.

Solicitudes atendidas en el menor tiempo _ _ o
Atencidn rapida a las solicitudes.

posible.
Cumplir con los requisitos pactados. Hacer trabajos completos.
Bridar un voltaje correcto contante en el Energia en sistema monofasico y trifasico.

sistema. Energia en sistema de corriente alterna.




Anexo 26: Analisis FMEA para el disefio del producto. Fuente: Elaboracion Propia.

S
EFECTOS DE LOS MODOS DE
FUNCIONES DEL PRODUCTO MODOS DE FALLO POTENCIALES FALLOS POTENCIALES \E/
. 1. Se encuentre apurados los lectores cobradores Mala lectura de los contadores 3
Trato amable y correcto a los clientes.
2. Trato incorrecto a los clientes El cliente se queja del servicio 4
3. Contador colocado incorrectamente No se puede leer bien el contador 5
Contador ubicado correctamente y en 4 N d lizar bien la lect El cliente cotiza mas de lo que 8
buen estado. . No se puede realizar bien la lectura consume
5. Contador en mal estado de funcionamiento Robo de energia 5
6. Mal funcionamiento de los transformadores, . ..
. . . Rotura de los equipos eléctricos
) voltimetros, amperimetros y otros equipos del client 9
Buen estado de los equipos. utilizados para el servicio el cliente.
7. Interrupciones en el servicio Fallas en el servicio eléctrico 6
Factura correctamente elaborada. 8. No sea legible la factura E.I cliente no puede leer ni entender 3
bien la factura.
Personal uniformado. 9. Uso incorrecto del uniforme El cliente no identifica al lector 2
cobrador
. 10.No se cumpla el plazo de 10 dias para su | No se entrega la documentacién
Cumplir en plazo los proyectos. S ; 4
terminacion en tiempo
. . 11. Atraso en la atencién a las solicitudes. EI . cliente s€ encuentra | g
Solicitudes atendidas en el menor insatisfecho
tiempo posible. . . . EL cliente se encuentra sin
12. Se incumple con el servicio de energia . e 6
corriente eléctrica
13. No se cumple con los plazos pactados Retrgs_o en el pago de los 5
. - servicios contratados
Cumplir con los requisitos pactados. - - -
. . . . Trabajos a medias Yy cliente
14. No terminar los trabajos en el tiempo establecido | . ; 7
insatisfecho
Bridar un voltaje correcto y constante Rotura de los equipos eléctricos
! y 15. Desfasaje en la corriente eléctrica del cliente y la no utilizacion de | 5

en el sistema.

los servicios




Anexo 26: Analisis FMEA para el disefio del producto (continuacion).

O
C D R
CAUSAS POTENCIALES U CONTROLES ACTUALES E B

R T N
1.Poco personal para hacer el trabajo 2 | Se verifica mensualmente por recursos humanos 3 18
2. Fluctuacion del personal (lectores cobradores) 4 (I}—thlalesgresgﬁglsta de recursos humanos chequea y controla el movimiento 4 64
3. Que el contador se encuentre ubicado fuera de norma 4 | Inspeccion integral de rutas 2 40
4. Falta de Visibilidad y espacio 4 | Visitar los problemas que resulten de supervisiéon 2 64
4. Contador con cristales opacos 3 | Inspeccién integral de rutas 2 48
5. Contador fuera de norma 4 | Inspeccion integral de rutas 2 40
5. Fraude detectado 1 | Inspeccion integral de rutas 2 10
6. Mal mantenimiento realizado a los equipos 7 | Existe un plan de mantenimiento 4 | 252
6. Malas condiciones climéticas 2 | El despacho eléctrico chequea las condiciones climéticas 2 36
7. Errores en las operaciones del sistema 5 | El despacho eléctrico controla las operaciones del sistema 4 | 120
7. Malas condiciones climaticas 2 | El despacho eléctrico chequea las condiciones climaticas 2 24
7. Mal estado de las redes de distribucion 5 | Existe un plan de celaje y revision visual a las redes. 7 | 210
8. Negligencia del personal 4 | Jefe inmediato superior 4 48
8. Mal estado de las impresoras 2 | Revisién mensual por servicios técnicos 2 12
9. Negligencia del personal 4 | El jefe inmediato superior supervisa el trabajo del personal 4 32
9. Poco compromiso con la organizacion 7 | El jefe inmediato superior supervisa el trabajo del personal 4 56
10. Falta de compromiso de la organizacion 7 | El jefe inmediato superior supervisa el trabajo del personal 4 |112
11_. No se recepcionaron correctamente los datos del 5 El e;pecialista qle calidad de los servicios comerciales controla las 3 75
cliente quejas de los clientes
12. Malas condiciones climaticas 2 | El despacho eléctrico chequea las condiciones climéaticas 2 24
12. Mal estado de las redes de distribucion 7 | Existe un plan de mantenimiento a las redes 4 | 168
13. Negligencia del personal de la organizacion 3 | El jefe inmediato superior supervisa el trabajo del personal 4 60
13. No actualizacién del contrato 5 | El jefe comercial revisa los contratos semanalmente 5 | 125
14. Poco personal para hacer el trabajo 2 | Se verifica mensualmente por recursos humanos 3 42
14. Violacion de las inspecciones a trabajos realizados 3 | Los auditores de la empresa supervisan los trabajos realizados 5 105
15. Violacion de las normas de distribucion 7 | El despacho eléctrico controla las operaciones del sistema 4 | 140




Anexo 26: Analisis FMEA para el disefio del producto (continuacion).

R
P ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE
N
18 [RPN bajo] -
64 [RPN bajo] -
40 [RPN bajo] -
64 [RPN bajo] -
48 [RPN bajo] -
40 [RPN bajo] -
10 [RPN bajo] -
252 Cumplir el plan de mantenimiento y destinar los recursos necesarios para realizarlos con la Director de la UBE Servicios Comerciales,
calidad requerida. Director de la UBE Centro Operaciones
36 [RPN bajo] -
Capacitacion y Evaluacion de la Competencia de los despachadores, jefes de turno y D_|rector de la UBE Servicios Cpme_r,males,
120 . . Director de la escuela de capacitacion de la
demas personal que opera el sistema. S :
OBE provincial Cienfuegos
24 [RPN bajo] -
210 Cumplir con los 3 Niveles de Inspeccidn y con el plan de celaje y revision de las lineas. Director de la UBE Centro Operaciones
48 [RPN bajo] -
12 [RPN bajo] -
32 [RPN bajo] -
56 [RPN bajo] -
. . . Director de la UBE Servicios Comerciales y
112 Designar al personal para actualizar y comprobar la calidad del proyecto. Especialista de Inversiones
75 CapaC|taC|o_n y Evaluaa_on de_la Competencia de _Io; espemahstas en la UBE servicios Director de la UBE Servicios Comerciales
comerciales, actualizar e implantar el procedimiento de quejas de la empresa.
24 [RPN bajo] -
168 Cumplir el plan de mantenimiento planificado a las redes y cumplir el plan de celaje Director y especialista de calidad de la
P P P y P P J€. UBE Centro Operaciones.
60 [RPN bajo] -
125 Revision de los contratos por el comité de contratacion semanalmente. Director de la UBE Servicios C_omeruales y
Especialista de Inversiones
42 [RPN bajo] -
105 Comprobar la comc!denua g}ntre la informacion er_nltlda respecto a la queja técnica contra Director de la UBE Servicios Comerciales
los resultados de la inspeccion del lugar y lo consignado en los anexos del Procedimiento.
140 Capacitacion y Evaluacion de la Competencia del personal, reducir el Tiempo total Director despacho de carga, Director de la UBE
Servicios Comerciales

de interrupciones, Evaluar y Certificar a los Suministradores.




Anexo 27: Mapa de Proceso Simplificado de los servicios Comerciales (Sector Estatal) para las relaciones de alto nivel entre
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Anexo 28: Herramientas para la mejora de la eficacia y eficiencia del proceso. Fuente: Elaboracién Propia.

HERRAMIENTAS

CARACTERISTICAS / ELEMENTOS QUE LA CONFORMAN

Las Siete Herramientas Basicas.

(Diagramas de Pareto, Diagramas de Causa Efecto, etc.)

Las Siete Nuevas Herramientas
Administrativas.

(Diagramas de Afinidad, Diagramas de Relaciones, etc.)

Herramientas Genéricas de Mejora.

(Benchmarking, Costos de la Calidad Deficiente, etc.)

(Sobreproduccion, Tiempos de espera, Transporte, movimientos y pasos,

Eliminacion Evaluacién del Valor Agregado, Burocracia, Defectos/fallas, Duplicacion,
Reformateado o transferencia de informacién, Inspeccion, vigilancia y
controles, Conciliacion.)

o ( Formas, Estandarizacién, Comunicacion, Tecnologia, Areas problemas,

Simplificar Flujos, Procesos )

Integrar (Puestos de trabajo, Equipos, Clientes, Alianzas.)

Automatizar

(Sucio, dificil o peligroso, Aburrido, Captura de datos, Transferencia de
datos, Andlisis de datos)

Mejoramiento de situaciones
importantes:

(Esta técnica se utiliza cuando las primeras herramientas anteriores no
han dado los resultados deseados. Estas herramientas tienen como
objetivo ayudar al equipo en la busqueda de formas creativas para
cambiar significativamente el proceso.)




Anexo 29 : Diagrama de Flujo de Alto Nivel del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal).

Fuente: Elaboracidon Propia.
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Anexo 29 : Diagrama de Flujo de Alto Nivel del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal). Continuacion

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 30: Documentacion y especificaciones de las actividades del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal).
Fuente: Elaboracion Propia.

Duracion G . i6nd
- . . . q osto onversion de
Actividades Entradas Salidas Requisitos de Salidas del ciclo .
(%) Entradas en Salidas
(horas/
Dias)
Solicitud del servicio P dimient
eléctrico rocedimien 0_ o El area de comercial
Cuestionario para la OC-PG CC-01: Solicitud recepciona y acepta
Recepcion de la descripcion de la Solicitud y cuestionarios del servicio en el sector 1 dia 2.30 | la solicitud y la
solicitud. carga y el sistema de aceptados estatal. documentacion
alimentacion del - . i
C Solicitud autorizada por necesaria
servicio eléctrico. el MEP
Solicitud entregada en ]
Solicitud del cliente. un plazo no mayor de El area de comercial
Traslado de la Computadora, Solicitud entregada a tres dias 1 dias 4.25 | transporta la solicitud
solicitud a Inversiones. impresora inversiones o i i
b y Documentacion del aimversiones
transporte. )
cliente aceptada.
Material de oficina El area de
Documentacion del Solicitud de servicio inversiones
Confeccién del cliente. ' Datos técnicos adjuntos 20 dias 215.00 | confecciona el
rovecto Computadora, Proyecto concluido. al proyecto. o del .
proy ' impresora. Planos, presupuesto y prcl)_yt_atc(;) el servicio
Comisién de estudio Microlocalizaciones solicitado
Proyectistas.
Proyecto terminado
Material de oficina El area de
) Proyecto aprobado y . )
Director General . - inversiones entrega
: firmado por el director o .
Directores UBEM general Cumplimiento del al director general el
Trasladar el proyecto a T_ecmcos enredesy Contrat6 redactado y programa de ejecucion proyecto para su
c de O ; sistemas ; ) segln proyecto. . . . -
entro de Operaciones listo para su firma. 1 dia 7.00 | firmay ejecucion

Linieros.

Material de oficina,
combustible e
insumos.
Direcciéon de
Contabilidad y
Finanza

Proyecto listo para
ejecutar por las UBEM

segln el programa
aprobado por el
Centro de
Operaciones .




Anexo 30: Documentacion y especificaciones de las actividades del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal). Continuacién
Fuente: Elaboracion Propia.

Duracion
.. . . . . del ciclo | Costo Conversion de
Actividades Entradas Salidas Requisitos de salidas .
(horas/ €)) Entradas en Salidas
Dias)
El contrato del
-Regulaciones econdmicas ‘i servicio es
financieras Contrato de servicio ;22::%8 ﬁfmsa%rglcfr ol 1 dia 5 25 redactado, aprobado
Realizacion del contrato | - Normas, regulaciones eléctrico firmado : P ' y firmado por el
- Provecto director general. ]
Y director general de la
empresa.
- Orden de ejecucion .
seg(in proyecto Equipo instalado a 1,50
; . . ) m sobre el nivel de la
- Equipo de medicion Medicion del Voltaje de superficie
verificado por el 110kv y 220 kv p, ' i Centro de
laboratorio de metros Equipo protegido contra Operaciones ejecuta
Instalacién de Equipos contadores. Equipo contabilizado descargas electrlggs. df y concluye el
de medicién - Técnicos en redesy para su control Equipo en su gabinete. 20dias | 310.00 proyecto del nuevo
. sistemas eneraético Medicidn del Voltaje de N ..
_ Linieros. g . 110kv y 220 kv con una servicio solicitado por
- Acometida No. 12, Equipo de medicién 110 t%IeranC|a del +/ - el cliente.
i segun la ley eléctrica
- Gabinete 9 y del +/- 1%.
- Breakers
12 dias Ruta
- Cheque previo de la Cumplimiento del Estatal 184.00
ruta programa de lectura menor Esta.ltal
Lectura de la ruta - Lector — cobrador Lectura realizada en dia TPL (Estatal menor). Menor El lector cobrador
cargada. - Ruta cargada prefijado. PDA ( Sector Estatal 5 dias 28.00 realiza la lectura de
- Equipo de medicion Conciliaciéon con la Mayor) ) la ruta cargada
quipe - . y Estatal Estatal 9
- Material de oficina Entidad. Stata
- Transporte. mayor mayor
108.50
- Entradas de los TPL .
y PDA Tengr las facturas listas Servicios
Caélculo de la - Equipo Facturacion. el dia ocho de cada mes. ) :
Facturas calculadas del Factura legible. 3 dias 194.00 | Comerciales

Facturacion.

- Especialista de
Facturacion.

- Grupo de Informatica.

- Material de oficina.

sector estatal

Factura sin errores, ni
defectos.

imprimen la factura




Anexo 30: Documentacion y especificaciones de las actividades del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal). Continuacién

Fuente: Elaboracion Propia.

Duracion
. . . . . del ciclo | Costo Conversion de
Actividades Entradas Salidas Requisitos de salidas .
(horas/ %) Entradas en Salidas
Dias)
Facturas en Discos
3% . Cuenta activada por la Las intituciones
. Transporte cobro_ en automatico a entidad estatal . bancarias realizan el
Cobro de la facturacion los clientes sector - 1 dia 21.00
Banco Cumplimiento del cobro del consumo
. Estatales. .
Especialista programa de cobro electrico facturado.
comercial
Cobro del servicio ) ]
Banco El cliente recibe por
Entrega de Estado de UBE Servicios Entrega del e_stado de Importe cobrado . parte del banco su
. cuenta actualizado al : 1 dias 3.50
Cuenta. Comerciales cliente Saldo final de la cuenta estado de cuenta
Material de oficina actualizado
Especialista
comercial.
o El inspector cumple
Planificacion y Programa de _ _ Cumplimiento del con el programa de
. L X . Ruta inspeccionada. programa inspeccion . . .
Ejecucion de las inspeccidn de ruta ; . d 7 dias 173.60 | inspecciones a las
_ Deteccion de Anormalias Revisar el metro. )
Inspecciones. Inspector ) o fraude Revisar instalacion rutas selecionadas
Recursos Materiales Revisar Breake en el mismo
Queja (si es el caso) se
Investigacion de la V|S|tildergro del termino o Servicios
queja presentada establecido. Histérico de 6 meses del Comerciales
L Confeccionar modelo consumo del cliente para . responde a las
. Especialista . o . o 10 dias 41.50 ;
Respuesta al cliente comercial H 596 investigacion de su investigacion. guejas presentadas
- o quejas de consumo. Solucién de la queja por el cliente en el
Oficina atencion al C " .
. Historico del consumo antes de 10 dias. plazo estimado
cliente .
del cliente para su
investigacion.
Consumo Historico
del cliente. Cambiar metros Cambios d ¢ . i
Equipo de medicion contadores. am éOS € me rOSI Las distintas areas
Seguimiento de las Acometida No. 12, Hacer rebajas en casos conta 3rezoe§, un plazo 10 di realizan las
medidas por las areas 10, 8,y 6 (AWG) necesario. menor de 'as. '8S | 71.00 | actividades para

Especialistas en
redes y sistemas.
Especialista
comercial.

Hacer moratoria en
casos necesario.

medidas de acuerdo a
los términos
establecidos.

solucionar las quejas
de los clientes




Anexo 31: Matriz de Causa y Efecto del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal). Fuente: Elaboracién Propia.

Importancia para el Cliente 6 10 8 10 10 8 7 5 5
1 2 3 4 5 6 7 8 9
s R .

Salidas del Proceso 8 |Zsm zo [£8 s o825 |Eosly .

>88| o285 8. |EE |cS2|8 BIsSE |8£8|g .8
Ts3s|ge?| 6%z |Eo o g C Nl€% | 2ES|8 a5 Total

228|308 5L 528C8|locel | 385 |CEY| 855|888

2B 2l>e:| S8R |ESZ|5c°| 855 (258 |v2R8|eEsws

Entradas del Proceso 338|888 €82 |088|338|fizgs|8z&|0S8|Sece
1 | Solicitud del servicio eléctrico 10 3 0 ! 3 3 3 3 0 250
2 Recursos materiales 10 7 S 5 5 8 > 10 457
3 | Documentacion del cliente 10 5 2 2 8 8 10 10 416
& Proyecto terminado 10 10 5 5 5 2 2 2 10 390
5 | Equipo de medicion verificado por el 2 10 10 10 8 2 10 10 10 558

laboratorio de metros contadores

g Ruta de lectura cargada 5 ° 10 10 10 7 10 5 3 206
! Facturas impresas y en discos 3 1/2 0 0 0 8 10 10 0 0 0 260
8 Cobro del servicio 5 5 10 10 10 10 10 5 3 550
2 Programa de inspeccion de ruta 5 5 10 10 10 10 7 5 3 529
Ly Investigacion de la queja presentada 5 7 8 10 6 8 10 5 10 533
11 | Consumo Histérico del cliente. 0 0 10 0 0 10 8 2 5 251
12 | Lector - Cobrador. 10 8 10 8 10 10 10 10 10 650




Anexo 32: Matriz de Disefio del del Proceso General del Servicio Eléctrico (Sector Estatal). Fuente: Elaboracion Propia.

Leyenda: __
e Muy Fuerte Caracteristicas del Proceso
o Fuerte
7z . [7)]
A Débil 3 o < * © o )
S o |8 <} Lo 3 = =
I %) QO
2 o T o o = P (&) o) ®©
R o0 |29 B S ° O I
S c £ 898 Emc g S 0 3 ) '8 cu'g v o
29E |S%% 8385 | g5_ | ®® |8.% | 8% |8¢
S8E |535 |Wgg | 885 |25 |65 |5 |sgé&
5§58 |€3% 285 | 288 | &3 |59% | 5§38 |8%
Q 2 T 3] 582 o ® g (LIS S © O c O Q
289 |82 [£38 283 | 28 552 | 58 g E
Caracteristicas del Producto Metas de la caracteristica 2 o 3 T o S 58 ® 8—'5 1] < S °StT § ° 5 o 2
<oT O >0 n o8 w s> .c o s a8 o o o 0O ©
Escuchen a los clientes. Sean educados y no estén ° o o A A A o °
apurados
Se pueda leer el contador. Consumo Visible y contador A o o ° ° o o
colocado correctamente.
Cuarto eléctrico en buen Energia eléctrica con voltaje A ° o
estado 110kv y 220kv y tolerancia + 5%
Recibo legible. Impresora y papel en buen o °
estado.
Contadores en buen estado. Estén certificados para su usoy A °
inspecciéon mensual
Buena apariencia de los 2 Mudas de uniforme al afio y A o
empleados. uso correctamente del mismo.
Cumplir con los convenios. < 10 dias para dar respuesta. A A
Hacer trabajos Completos. Tener todos los medios y o A
herramientas.
Atencién Rapida a las De 4 a 24 horas dependiendo A A
solicitudes. de la averia.
Energia en sistema monofasico | Sistema monofasico y o o o
y trifasico. trifasico con 115/ 230 v
> = - =
5 @ 5 S o & « 2 g S E ] S
von=0Clo8 Y 0 ©9 o o v 2 g« ‘S SHS o 5
T ®.Q= 588 \950 OwwSmEEwE o @ 83 U.Qo\o
U)'Gwa ® =20 Tt 8 g%“gﬁ_’g TS8O T = 5 3/\|/\I 0)8
£3%c|8E8 838 |EEE88|NE3E | @38 §z9 |883
cOo—|256 8 o omot: — N H © 7] 2 c o
<T awm|d ON Na® o EET |AW AW Al LL x =0 SEon
Metas de las Caracteristicas




Anexo 32: Matriz de Disefio del Proceso. Continuacion. Fuente:

Elaboracién Propia.

Leyenda: _
e Muy Fuerte Caracteristicas del Proceso
o Fuerte
A Débil 4] s
- — [&]
c © g 5 2
[} © T ac) g
> o 2 8 o 8
g2 83 ® 2 3 o 3 S 8
S 8 c c O o ® n 9 o 2
s &% o c = 22 o= 5 O
L °c BB S 8 a KR 2 @
i — o © Q< c = < S s o
Caracteristicas del Producto Metas de la caracteristica E 205 [Tl S © o= o <
Wwo s o <oz < O n o a3
Escuchen a los clientes. Sean educados y no esten ° ] A ° A
apurados
Se pueda leer el contador. Consumo Visible y contador o A A o] o
colocado correctamente.
Cuarto eléctrico en buen Energia Eléctrica con voltaje A o o
estado 110kv y 220kv y tolerancia + 5%
Recibo Legible. Impresora y papel en buen o A o
estado.
Contadores en buen estado. Esten certificados para su uso y A o o
inspecciéon mensual
Buena apariencia de los 2 Mudas de uniforme al afio y o A A
empleados. uso correctamente del mismo.
Cumplir con los convenios. <10 dias para dar respuesta. o o o
Hacer trabajos completos. Tener todos los medios y o o o
herramientas.
Atencion rapida a las De 4 a 24 horas dependiendo o o o
solicitudes. de la averia.
Energia en sistema monofasico | Sistema monofasico y trifasico A o o o
y trifasico. con 115/ 230 v
o 2 3 k]
Q Q =
é g IS ] ﬁ 8 E g @ 2 g
O RLSEN o S = o N
<3S o@g [S3& | £33 |2 8|28 SE
C’o-o‘_‘sao> o Zo 835 ISR SToN8FE
Sfovanp o2 o g oo’ ColY | oadgc 5
- o0 08 S nNoT 2 ® TN ST Ewv O NT O®
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Anexo 33: Diagrama de Flujo de Solicitud del Servicio e inversiones. Sector Estatal.
Fuente: Elaboracion Propia.

v

Recepcién de la solicitud

¢ Necesidad
de
Inversion?

Se inspecciona el area
donde se brinda el servicio

v

Traslado de la solicitud a v
UBE Centro de Operaciones ) .
Firma de la autorizacion de la
ejecucion
;,Se Hace la . .
¢ 9 —»{ Se informa al cliente v
Inversion?
Trasladar el proyecto a
Centro de Operaciones
{ s
Confeccion del proyecto Firma del contrato y
y presupuesto > convenio de pago ] Y
o Instalacion de Equipos de
Lad . ez
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A
Ei i6n de la ob Entrega de materiales
Jecucion de la obra [ para la ejeCUCién v
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facturacion
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A 4
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Anexo 33: Diagrama de Flujo del proceso de Lectura, Facturacion y Cobro. Sector

Estatal. (Continuacion)

Fuente: Elaboracién Propia
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Anexo 33: Diagrama de Flujo de Inspeccién. Sector Estatal. (Continuacién)
Fuente: Elaboracion Propia.

Inicio

Planificacion de las inspecciones segun
intereses de la Empresa Eléctrica o atencion a
quejas de los clientes.
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Anexo 34: Mapa SIPOC del Proceso Parcial de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracion Propia.

Proveedores Entradas

Requisitos Clientes
Proceso Salidas de Salida
-Normas, Proyecto
regulaciones ™ terminado [
-Proyecto -
UBE Contrato
Inversiones Recursos Recepcion de la ) delsenvicio |
. ] - firmado
Materiales solicitud
Direccion de Requlaciones v > Oprad > Sector
Contabilidad y |—» ecc?némicas — erminada »|  Empresarial
Finanzas. i . .
inancieras Inversion >
Solicitud | Presupuesto |
ici Unién
Sector | Solicitudy o del — o Nacional
Empresarial cuestionario v > . Solicitud y > aciona
| gel Servicio N cuestionario N Eléctrica
Realizacion de
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- Contrato del de
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medicion cliente | |
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: sistema
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materiales




Anexo 35: Mapa SIPOC del Proceso Parcial Lectura, Facturacion y Cobro. Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 36: Mapa SIPOC del Proceso Parcial de Inspeccion. Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 37: Matriz de Causa y Efecto del Proceso Parcial de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracion Propia.

Importancia para el Cliente 10 8 6 10 6 10 8
1 2 3 4 5 6 7
e
Salidas del Proceso > 2 = | O c%; o >0 |3
o388 | 8% s | © 8 I 88s|cgg
25 E O c S c e = « ST olg o T |
5 = & S, = o .= © = =] S8 g |2 B8 ota
S8 3| 2E OCE| 50 S |Z85|a22
wmzs | &g 2| g8 g |M2&5|gg”
Entradas del Proceso © § a = &
1 | Normas, regulaciones, Proyecto 10 8 8 10 8 8 7 496
2 | Recursos Materiales 5 8 10 7 10 7 4 406
3 | Regulaciones econémicas financieras 6 10 10 7 10 8 0 410
4 | Solicitud y cuestionario aceptado 10 10 10 8 10 8 7 516
5 | Contrato del servicio 10 10 9 10 10 8 8 538
6 Procedimientos Operacionales 10 10 6 ! ! 10 8 492
" | Facturacién S 5 4 8 4 8 10 378
8 Equipos de medicion. 10 8 10 9 6 10 ! 506




Anexo 38: Matriz de Causa y Efecto del Proceso Parcial de Lectura, Facturacion y Cobro. Fuente: Elaboracion Propia.

Importancia para el Cliente 10 10 5 8 8 8 10
1 2 3 4 5 6 7
o © ] o —
o e =] S (5}
Salidas del Proceso S5 g S % = o 2o |2
© £ o 9 ) pud © o © - ®© T o
< = ® 2 5 € X% 8| @ 8o
g © o o 3] 3] o3 S o 2 2 S Total
g¢ | E£| ¢ e |558|8€E |28
> (&)
Entradas del Proceso a3 g ¢ = 2 a O°® | £
o) © () < o]
—_ LL | O
Linieros , técnicos en redes y sistemas , 7 5 3 3 10 6 10 387
1 | carro de guardia
2 | Equipo de medicion 10 6 6 0 10 5 7 380
3 | Consumo 10 8 10 8 10 10 10 554
4 | Regulaciones econdmicas financieras 6 7 0 10 8 10 10 454
5 | Cuenta Bancaria acreditada 5 10 7 10 10 10 10 525
6 Lector - Cobrador 10 8 10 10 10 9 10 562
7 Ruta cargada 10 8 8 5 10 10 10 520
8 | Centro de célculo 0 10 5 2 0 10 10 321
9 | Recursos materiales 5 10 0 7 10 6 3 364




Anexo 39: Matriz de Causa y Efecto del Proceso Parcial de Inspeccion. Fuente: Elaboracion Propia.

Importancia para el Cliente 10 10 8 7 6 6 8
1 2 3 4 5 6 7
S 3 g
. g E= 55 @ L 2 ko)
Salidas del Proceso S § 3 =1 g s © 5
8 8 8 g g5 £ 3 23
2 3 3 2 v S S = 25 Total
= S > 8 g 8 3 R
g S g 2 g 3 )
Entradas del Proceso E § g § e 2 :
1 | Programa de inspeccioén 10 10 10 9 7 10 10 525
2 | Inspector 10 10 10 10 10 10 10 550
3 | Especialista Juridico 5 0 5 0 5 10 5 220
4 | Equipo de medicion 8 10 4 10 10 9 9 468
5 | Linieros 5 10 0 10 0 8 8 332
6 | Solicitud de Queja recogida 10 10 6 5 5 10 10 453
7 | Técnico en redes y sistemas 0 10 0 8 10 7 7 314
8 | Recursos Materiales 10 8 6 10 5 8 8 440




Anexo 40: Matriz de Disefio del Proceso Parcial de de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracion Propia.

Leyenda: __
e Muy Fuerte Caracteristicas del Proceso
O Fuerte
o [%]
A Débil 2 2 ° 8
g o o S =
=2 c T Q . Q = [0}
o5 g s 9 290 c
S c £ 82o38 s 0 c o
» o £ o0 g 3 89 o
© O o €0 c 0o 8 °
c S o gase -3 5 )
oo = 58 28 g 2 O
239 gse | £33 SE
Caracteristicas del Producto Metas de la caracteristica S g T 8§ 50 o=
<o o O >0 0 o s (I
Escuchen a los clientes. Sean educados y no estén ° o o °
apurados
Se pueda leer el contador. Consumo visible y contador A o] o
colocado correctamente.
Cuarto eléctrico en buen Energia eléctrica con voltaje A A o o
estado 110kv y 220kv y tolerancia + 5%
Recibo legible. Impresora y papel en buen A A A o
estado.
Contadores en buen estado. Esten certificados para su usoy A A o o
inspeccién mensual
Buena apariencia de los 2 Mudas de uniforme al afio y o A A A
empleados. uso correctamente del mismo.
Cumplir con los convenios. < 10 dias para dar respuesta. A o o o
Hacer trabajos completos. Tener todos los medios y A ° o o
herramientas.
Atencion Rapida a las De 4 a 24 horas dependiendo ° A A o
solicitudes. de la averia.
Energia en sistema monofasico | Sistema monofasico y A o o o
y trifasico. trifasico con 115/ 230 v
= T =
5 a S © S E g
=0 o Ne)
$8s2 g3 8 855 5 <
0TG5 R ©=2T o< 8 s v
NG g 22 g2 S O
cQo— 250 m 8y o g o
<SS aw® O oN NE® £E o E

Metas de las Caracteristicas




Anexo 41: Matriz de Disefio del Proceso Parcial Lectura, Facturacion y Cobro.

Fuente: Elaboracion Propia.

Leyenda: _
e Muy Fuerte Caracteristicas del Proceso
o Fuerte
A Débil p o o 8
T ? 2 = )
8 s 9 o o O o g
€ g v 3 o) oS o O )
v o T ¢ T 8 - g c @
So5 ®© .Q ® G 5 8 S ez
0w TG £ Q €00 E 0 S5
08 g c S © O © O 2 0
283 S € 558 S 2 =i
Caracteristicas del Producto Metas de la caracteristica 5B S g 29§ 5 o c
w s £ o o a8 o a o O
Escuchen a los clientes. Sean educados y no estén A A A o A
apurados
Se pueda leer el contador. Consumo Visible y contador ° ° o o o
colocado correctamente.
Cuarto eléctrico en buen Energia eléctrica con voltaje ° o A A o
estado 110kv y 220kv y tolerancia + 5%
Recibo legible. Impresora y papel en buen o ° . ° A
estado.
Contadores en buen estado. Estén certificados para su usoy A ° o o o
inspecciéon mensual
Buena apariencia de los 2 Mudas de uniforme al afio y A o A ° A
empleados. uso correctamente del mismo.
Cumplir con los convenios. <10 dias para dar respuesta. A A A o ©
Hacer trabajos completos. Tener todos los medios y o A A A o
herramientas.
Atencion rapida a las De 4 a 24 horas dependiendo A A A A A
solicitudes. de la averia.
Energia en sistema monofasico | Sistema monofasico y trifasico o o o o °
y trifasico. con 115/ 230 v
> — e c ’SI (]
g 8 o g 2 S S8 e 8
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Anexo 42: Matriz de Disefio del Proceso Parcial de de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracion Propia.

Leyenda: __
e Muy Fuerte Caracteristicas del Proceso
O Fuerte
7 . [7p]
ADEbil 2 2 ° 8
8 o K S o
=2 c g Q . Q = [0}
8-5¢ G a9 29 c
= £ o s 0 (7]
% o E 8SZE 385 o
©9og 535 o & o &
553 2529 |o%s o
°S 5 ) 58 s
— o c 8 o 9oL S 2 > =
Caracteristicas del Producto Metas de la caracteristica L 4 ® T 4§ o @ o=
<o o O >0 0 o s (I
Escuchen a los clientes. Sean educados y no esten ° o o °
apurados
Se pueda leer el contador. Consumo Visible y contador A o o o
colocado correctamente.
Cuarto eléctrico en buen Energia Eléctrica con voltaje A A o o
estado 110kv y 220kv y tolerancia + 5%
Recibo legible. Impresora y papel en buen A A A o
estado.
Contadores en buen estado. Esten certificados para su usoy A A o o
inspeccién mensual
Buena apariencia de los 2 Mudas de uniforme al afio y o A A A
empleados. uso correctamente del mismo.
Cumplir con los convenios. < 10 dias para dar respuesta. A o o o
Hacer trabajos completos. Tener todos los medios y A ° o o
herramientas.
Atencion rapida a las De 4 a 24 horas dependiendo ° A A o
solicitudes. de la averia.
Energia en sistema monofasico | Sistema monofasico y trifasico A o o o
y trifdsico. con 115/ 230 v
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Anexo 43: Analisis FMEA del Proceso Parcial de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracién Propia.

S
.. EFECTOS DE LOS MODOS DE
Actividad del proceso MODOS DE FALLO POTENCIALES FALLOS POTENCIALES \E/
1- Recepcién de la solicitud. El cliente no entrega la solicitud y el cuestionario El cliente no recibe el servicio 8
o Solicitud entregada fuera de plazo Reltraso_ en ?I proceso de inversion 5
2- Traslado de la solicitud a del servicio eléctrico.
Inversiones. i . Demora en la confeccion de la
Documentacién del cliente no aceptada - 6
documentacion
El Proyecto no se confecciona en el tiempo | No se puede realizar la inversion -
establecido planificada
3- Confeccion del proyecto. - El proyectista no reine Ia
No se puede acceder a la documentacion para la | . 7 X
L informacién para confeccionar el| 4
confeccion del proyecto
proyecto
4- Trasladar el proyecto a Centro de
Operaciones El Proyecto es entregado tardiamente Proyecto incompleto 4
5- Realizacién del contrato El contrato no es aprobado El cliente no recibe el servicio 8
Descontrol en la recepcién de los Contadores de Descontrol en el uso de los
Energia Eléctrica, entre las oficinas comerciales y el . 8
s ; almaceén, sucursal y taller de metros contadores de energia.
6- Instalacién de Equipos de :
medicién. Robo de energia eléctrica 8
Instalacion ilegal de metros contadores. La empresa acumula perdidas .

comerciales y econémicas




Anexo 43 : Analisis FMEA del Proceso Parcial de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracién Propia.(continuacion).

= D R
CAUSAS POTENCIALES 8 CONTROLES ACTUALES E P
T N
R
1.Solicitud no aceptada por el MEC 4 | 1.Cumplimiento del procedimiento OC — PG — 01 Solicitud del | 4 | 128
1.Cuestionario con errores 4 Servicio 3 | 96
2. La UBE Servicios Comerciales se demora en la entrega 2.Chequeo de la entrega de la solicitud en un plazo no mayor de
o . 3 ? 4 60
de la solicitud a la UEB Inversiones. 3 dias
2. Documentos mal elaborados y con errores > 2. Estableqdps en normas, regulacpnes, instrucciones y 3 4 72
procedimiento que regulan la calidad de la documentacion.
3.Retraso en la entrega de la documentacion 4 | 3. Establecidos en planos, presupuesto y microlocalizaciones 5 140
3. La comision de estudio no entrega los datos 3 | 3.Metodologias y procedimientos topogréaficos 4 48
correctamente
3. Problemas con la autorizacion del servicio por las . . L
entidades del estado 3 | 3. Durante la preparacién y ejecucion del proyecto 4 48
4. Incumplimiento en la fecha de entrega 3 | 4. Chequeo por parte del contratista del tiempo de entrega. 3 36
4.Mala utilizacion de los datos 2 | 4. El proyectista controla los datos a través de registros. 4 32
5. Incumplimiento de algunas de las partes interesadas 5 | 5. Existe un comité de contratacién que aprueba la firma de los | 5 | 200
5. Mala redaccion del contrato 4 contratos 5 | 160
5. El director no firma el contrato 2 | 5. El director negocia directamente con representantes 3 48
6. No cumplir con el procedimiento establecido en el - - . .
. . g o 6. Cumplimiento del procedimiento manejo de las 6rdenes de
manejo de las ordenes de Conexion y Desconexion 4 C - - 5 160
H-65. onexion y Desconexion H-65.
6. Chequeo del cumplimiento de lo establecido en el manual de
6. Negligencia en el manejo de los recursos del estado 4 Consumidores, Economia y Contabilidad y del procedimiento| 4 | 128
de almacenamiento, manipulacion y conservacién
6. Falta de control por parte de la direccion comercial 4 6. Chequgo_ de los medios de medicion asignado, auditorias y 4 96
supervisiones




Anexo 43: Analisis FMEA del Proceso Parcial de Solicitud del Servicio. Fuente: Elaboracién Propia. (Continuacién).

R
P ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE
N
128 Iniciar un estudio para mejorar la comunicacion e informacion con los futuros Oficina atencidn al cliente
clientes Especialista Comercial
Desarrollar una verificacion mas rigurosa y seguida sobre el traslado de la Director de la UBE Servicios Comerciales,
96 . ; i
solicitud Director de la UBE Centro Operaciones
60 [RPN Bajo] -
Grupo de calidad, UBE Servicios
72 Implementar los procedimientos del Sistema de Gestion de Calidad Comerciales, UBE Centro
Operaciones
140 Desarrollar un mejor control de la calidad en la entrada del proceso Especialista de Inversiones
48 [RPN Bajo] -
48 [RPN Bajo] -
36 [RPN Bajo] -
32 [RPN Bajo] -
200 Confeccionar un procedimiento de contratacion el cual sea aprobado por la Directores de las UBE , Direcciones de
maxima direccion del centro Supervision y Control y Director General
ien ., .. . .. Director de la UBE Servicios Comerciales ,
Desarrollar una verificacion mas rigurosa y seguida sobre los dictdmenes de los S . .
160 Especialista de Inversiones y Director
contratos . o P
Direccion Logistica
48 [RPN Bajo] -
160 Los Jefes de procesos c!(?sarro_llaran_ un control mas riguroso sobre la Director de la UBE Servicios Comerciales
documentacion y ejecucion de las actividades.
128 | Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el Manual de Consumidores. | Director de la UBE Servicios Comerciales
96 Desarrollar auditorias de Control Interno a intervalos planificados y sorpresivas Director de la UBE Servicios Comerciales




Anexo 44: Analisis FMEA del Proceso Parcial de lectura , facturacion y cobro. Fuente: Elaboracion Propia.

Quejas de los clientes. No conformidades del servicio 8
No uso o uso incorrecto de claves La ruta de lectura no se carga o se 7
carga mal
1- Lectura de la ruta cargada. ; No se logra una adecuada
No se reportan las anomalias organizacion y calidad del| 8
servicio.
Problemas con el TPL Errores en la lectura de los CEE
Deterioro de la vision El CEE no se lee correctamente
Quejas de los clientes en la Captacion de datos y cargue | El cliente no esta conforme con el 8
descargue de TPL servicio.
2- Calculo de la Facturacion. Deterioro de la vision Errores en la facturas terminadas 5
Incorrecta preparacion del disco Mala facturacion de la lectura 7
Cobros dobles . . .
3- Cobro de laE 2 _ _ El cliente percibe la mala calidad del 8
- Cobrode la Facturacion Cobros indebidos servicio. 8
Faltantes en los estados de cuenta B 7
4- Entrega de Estado de Cuenta. Cancelacpn de cue:ntas y
Reclamaciones a tribunales
Sobrantes o faltantes en el balance de cuentas 7




Anexo 44: Analisis FMEA del Proceso Parcial de lectura , facturacion y cobro. Fuente: Elaboracion Propia. (Continuacion).

@)
C D R
CAUSAS POTENCIALES U CONTROLES ACTUALES E P
R T N
1. Error humano, CEE fuera de norma, falta de . .. ., . .,
L . s Existe una oficina de atencidn al cliente donde se recepcion
visibilidad, incorrecta supervision y error en| 4 . . 5 160
y se procesan las quejas de los clientes.
claves.
1. Poca investigacion, desconocimiento de las 4 Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el 4 112
claves. Manual de Consumidores.
1. Poco compromiso con la organizacién de resolver 4 Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el 4 | 108
los problemas Manual de Consumidores.
;ila,\gal estado del TPL, negligencia en el cargue de las 3 | Cumplimiento del plan de calibracion de los medios de medicion 4 48
1. CEE fuera de norma, con cristales opacos 4 | Verificacion de los CEE en el laboratorio de metro contadores 4 48
2. Error humano, errores de facturacion. 4 Existe una oficina de atencion al _cllente donde se recepciéon 5 160
y se procesan las quejas de los clientes.
2. Muchas horas delante de la PC sin las condiciones de 3 Manual de Seguridad Informética, normas de seguridad y salud 4 60
iluminacion requeridas del trabajo
2. Negligencia del personal y mala calidad de los discos 5 Cumpllmlen_to de los Procedimientos establecidos en el Manual 3 42
de Consumidores.
3. Mate no actualizado, descuido de los clientes 4 Cumplimiento de _Ios Procedimientos establecidos en el 3 96
Manual de Consumidores.
3. No actualizacién del contrato 4 Cumplimiento de _Ios Procedimientos establecidos en el 3 9
Manual de Consumidores.
4. °"e(“e.5 morosos, incorrecta aplicacion de los 4 | Estados de cuentas verificados por el banco 3 84
procedimientos
4. Violacion de normas e incorrecta aplicacion de los 4 | Estados de cuentas verificados por el banco 3 84

procedimientos




Anexo 44: Andlisis FMEA del Proceso Parcial de lectura , facturacién y cobro. Fuente: Elaboracion Propia. (Continuacion).

Inspecciodn integral de rutas, muestreo de lectura de rutas con mas error de

Lector cobrador

160
lectura.
112 | Inspeccion integral de rutas, visitar los problemas que resulten de la supervision. Lector cobrador
128 Inspeccion integral de rutas. Lector cobrador
48 [RPN Bajo] -
48 [RPN Bajo] -
160 Capacitacion anual a las supervisoras. (media) Supervisoras
60 [RPN Bajo] -
42 [RPN Bajo] R
96 Mate diario Auxiliar econémica
» Especialistas y técnicos comerciales,
96 Mantener plan de recontratacion ] ] . ]
funcionarios de atencion al cliente
84 Mantener el corte al dia, retirar el servicio a los 30 dias Auxiliares economicas

84

Cuadre diario de la oficina

Auxiliares econémicas




Anexo 45: Analisis FMEA del Proceso Parcial de inspeccion. Fuente: Elaboracion Propia.

Planificacion de las Inspecciones Informacion del cliente a inspeccionar con errores Inspeccion deficiente 8
Acta de inspeccion mal redactada y con errores Invalides de la inspeccion realizada 6
Posibilidad de agresion 8
Ejecucién de las Inspecciones - — . . .
Accidente por contacto eléctrico No se inspecciona al cliente 8
El inspector no atiende la queja del cliente 8
El inspector no tiene la informacion solicitada por el El cliente no puede obtener la
. . L. 7
cliente informacion deseada
Respuesta al cliente - - — - . -
P Quejas no solucionadas de corte y reconexion del El cliente percibe la mala calidad del
servicio eléctrico en el tiempo establecido servicio
Las aéreas no se hacen responsable de la solucién de El cliente percibe la mala calidad del .
- . . ; servicio
Seguimiento de las medidas por las areas los trabajos
_ El cliente percibe el retraso y la mala
Falta de recursos materiales 7

calidad en la solucién de la queja




Anexo 45: Analisis FMEA del Proceso Parcial de inspeccion. Fuente: Elaboracién Propia. (Continuacion).

@)
C D R
CAUSAS POTENCIALES U CONTROLES ACTUALES E P
R T N
1. No se recepciono correctamente los datos del cliente | 3 | Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el 4 9
no se realizan todos los pasos Manual de Consumidores.
Modelo correspondientes segun el procedimiento del Manual de
2. Error humano, falta de visibilidad, incorrecta supervision. 3 . 3 54
Consumidores.
2. _Frauqle detecj[ado gue se bgsa_en suposiciones y no en | 4 Ninguno 3 79
evidencias, uso incorrecto de técnicas de comunicacion
2. Violacién de las normas de seguridad y condiciones 3 Permiso de seguridad, manual de la seguridad industrial 5 120
inseguras UNE
2. Incorrecta solucién al trabajo. CM fuera de norma, 5 Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el 4 | 160
nuevos servicios fuera de norma. Manual de Consumidores.
3. Error humano, incorrecta supervision. No contar con el Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el Manual
correspondiente soporte documental del saldo existente al | 2 de ansumi dores 3 48
cierre de cada mes. '
. . . L Descuadre entre el balance fisico y contable segun los
.3' Cortes indebido por mate atrasado, direccion 4 | modelos H-810 Relacién de Consumidores en atrasoy el H-| 5 160
incorrecta =
470 de la actividad de corte.
4. Mala direccion del personal encargado de los trabajos, > Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el 3 42
mala comunicacion. Manuales de las distintas areas de la empresa
4. Incorrecta planificacion de los trabajos, desvios y 4 | ITESGC-5, ITEESGC-1, Presupuesto De la obra. 4 | 112

mala gestién de recursos.




Anexo 45: Analisis FMEA del Proceso Parcial de inspeccion. Fuente: Elaboracién Propia. (Continuacion).

96 Andlisis mensual de las quejas canceladas por direccion incorrecta Auxiliares Econémicas
54 [RPN Bajo] -
72 Inspecciones a trabajos realizados e instruccion en el puesto de trabajo Inspector
Entrenamiento para manejar las situaciones dificiles. Inspector
120 Cumplimiento del manual de seguridad y salud del trabajo
Realizar el trabajo siempre en parejas
e . . Inspector, auxiliares econémicos
o k) i)
160 Lograr la certificacion con inspectores de un % de las soluciones especialista. Comercial
48 [RPN Bajo] -
Las cancelaciones de 6rdenes de corte, se ejecuten diariamente, y que se aclare
160 al dorso del modelo utilizado (H-1097 o H-65) el motivo de la cancelacion. Director de la UBE Servicios Comerciales
Las cancelaciones deben estar firmadas por el Especialista comercial.
42 [RPN Bajo] -
Entregar diariamente el recurso y establecer control mas riguroso por el J ‘Grupo . . .
112 sobre el J ‘Brigada. Directores de las UBE , Direcciones de

Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el Manual de Consumidores.

Supervision y Control y Director General




Anexo 46: Grafico de Pareto, principales acciones recomendadas y responsables. Proceso Parcial de
Solicitud del Servicio Fuente: Elaboracién Propia.

Gréfica de Pareto Proceso Parcial de Solicitud del Servicio

100.00
1200 ¢ 93.90 — |
i 85.76 1
1000 - 77.63 ]
800 _ 66.78 _
Frecuencia i 55.93 ]
600 - 44.07 ]
400 | 30.5 ;
200 7 16.9 7
ol [ ] |

A B F H I

C D E G
Acciones Recomendadas
Leyenda | RPN ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE

Confeccionar un procedimiento de contratacion el cual sea

Directores de las UBE , Direcciones de

200 aprobado por la maxima direccién del centro Supervision y Control y Director General
Director de la UBE Servicios
B 160 Desarrollar una verificacidon més rigurosa y seguida sobre los Comerciales , Especialista de
dictdimenes de los contratos Inversiones y Director Direccion
Logistica
c 160 Los Jefes de procesos desarrollaran un control mas riguroso sobre Director de la UBE Servicios
la documentacion y ejecucion de las actividades. Comerciales
D 140 | Desarrollar un mejor control de la calidad en la entrada del proceso Especialista de Inversiones
E 128 Iniciar un estudio para mejorar la comunicacion e informacioén con Oficina atencion al cliente
los futuros clientes Especialista Comercial
= 128 Cumplimiento de los Procedimientos establecidos en el Manual de Director de la UBE Servicios
Consumidores. Comerciales
G 96 Desarrollar auditorias de Control Interno a intervalos planificados y Director de la UBE Servicios
sorpresivas Comerciales
e L . Director de la UBE Servicios
Desarrollar una verificacion mas rigurosa y seguida sobre el . .
H 96 traslado de la solicitud Comerciales, Dlrecto.r de la UBE Centro
Operaciones
72 | Implementar los procedimientos del Sistema de Gestion de Calidad Grupo de calidad, UBE Servicios

Comerciales, UBE Centro Operaciones




Anexo 46: Grafico de Pareto, principales acciones recomendadas y responsables. Proceso Parcial de
lectura , facturacién y cobro Fuente: Elaboracion Propia. (Continuacion)

Gréfica de Pareto Proceso Parcial de lectura, facturacion y cobro

1200 N
i 100.00 |
1000 + 91.73 .
! 83.46 ]
. 800 74.02 .
Frecuencia i 64.57 1
600 | 55.12 .
i 44.09 ]
400 - 3150 ]
200 H15.75 ]
0 L i
B C I E G
A D F H
Acciones Recomendadas
Leyenda | RPN ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE
A 160 Inspeccion integral de rutas, muestreo de lectura de rutas con mas Lector cobrador
error de lectura.
B 160 Capacitacion anual a las supervisoras. (media) Supervisoras
128 L
C Inspeccion integral de rutas. Lector cobrador
5 112 Inspeccion integral de rutas, visitar_lqg problemas que resulten de la Lector cobrador
supervision.
E 96 Mate diario Auxiliar econémica.
- Especialistas y técnicos
F 96 Mantener plan de recontratacion comerciales, funcionarios de
atencién al cliente
G 84 Mantener el corte al dia, retirar el servicio a los 30 dias Auxiliares econémicas
84 Cuadre diario de la oficina Auxiliares econémicas
| 96 Mate diario Auxiliar econémica




Anexo 46: Grafico de Pareto, principales acciones recomendadas y responsables. Proceso Parcial de
inspeccion Fuente: Elaboracion Propia. (Continuacion)

Grafica de Pareto Proceso Parcial de inspeccion

800 [ .
L 100.00 A
i 90.00 ]
600 76.67 ]
Frecuencia i 61.11 7
400 7
- 44.44 .
200 [22.22 N
O - -
B C E
A D F
Acciones Recomendadas
Leyenda | RPN ACCIONES RECOMENDADAS RESPONSABLE
160 i : 0 . Inspector, auxiliares econémicos,
A Lograr la certificacion con inspectores de un % de las soluciones especialista. Comercial
Las cancelaciones de 6rdenes de corte, se ejecuten diariamente, y
B 160 | Aue se aclare al dorso del modelo utilizado (H-1097 o H-65) el motivo Director de la UBE Servicios
de la cancelacion. Las cancelaciones deben estar firmadas por el Comerciales
Especialista comercial.
120 Entrenamiento para manejar las situaciones dificiles. Cumplimiento del Inspector
C manual de seguridad y salud del trabajo Realizar el trabajo siempre en P
parejas
Entregar diariamente el recurso y establecer control mas riguroso por el Directores .d(.a'las UBE Dwecqones
112 . P T S de Supervision y Control y Director
D J ‘Grupo sobre el J ‘Brigada. Cumplimiento de los Procedimientos G
: . eneral
establecidos en el Manual de Consumidores.
E 96 Andlisis mensual de las quejas canceladas por direccion incorrecta Auxiliares Econémicas
F 72 | Inspecciones a trabajos realizados e instruccion en el puesto de trabajo Inspector




Anexo 47: Andlisis de la capacidad de los procesos parciales. Fuente: Elaboracion Propia.

.. Lectura ,
. . Solicitud e ., .,
Tipos de Quejas (defectos) . . Facturaciony | Inspeccion Totales
inversiones
cobro
Relacionadas con Errores de Lectura. NA 223 72 295
Relacionadas con la Deficiencia en la Conexion. 0 12 0 12
Relacionadas con el Aumento o disminucién de 0 326 102 428
Consumo.
Relacionadas con el Aumento de Potencial. NA 2 0 2
Relacionadas con el Metro Defectuoso. 22 35 3 60
Relacionadas con la Instalaciéon a Tierra. NA 11 0 11
Relacionadas con los Errores de Facturacion. NA 102 32 134
Relacionadas con Circuitos con poca capacidad. 0 NA 22 22
Relacionadas con el Trabajo del Cobrador. NA 132 NA 132
Relacionadas con el Trabajo de los inspectores NA 0 112 112
Relacionadas con el Trabajo de los Linieros. 0 0 0 0
Total de Quejas 22 843 343 1208
Quejas por Cliente 0.0033 0.1269 0.0516 0.1818
Total de Clientes 6642

Nota: NA significa “no aplicable”.




