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RESUMEN

El presente trabajo de grado tuvo por propésito el desarrollo de un proyecto de mejora
continua en la Division Administracion de Beneficios de CVG BAUXILUM C.A. En este
estudio se desarrollaron los siete pasos para la mejora continua. Para ello se plante6:
La muestra estuvo conformada por la totalidad de los procesos que conforman la
Division, y las técnicas de recoleccion de datos de mayor importancia fueron: tormenta
de ideas, técnica de grupo nominal, matriz de seleccion, diagrama de arbol y diagramas
causa efecto. Entre las conclusiones se obtuvo que: Se identificaron y seleccionaron 17
problemas de calidad y productividad dentro de la Division Administracion de
Beneficios, mediante la utilizacion de técnicas como la tormenta de ideas, en donde
destacaron como oportunidades de mejoras las siguientes: Mejorar el cumplimiento a
los cursos de capacitacion del personal, Incrementar la oportunidad en la entrega de los
informes de gestién, Mejorar la Gestion de reclamos, Optimizar el proceso de gestion de
las prestaciones sociales, Mejorar la atencion al cliente, entre otras, ademas las causas
raices fueron analizadas, mediante el uso de diagramas causa efecto, y mediante la
ponderacion de importancia, se obtuvo por meta: Aumentar la eficiencia en el
cumplimiento de la planificacion del proyecto de reestructuraciéon de la Divisiéon
Administracion de Beneficios, adicionando la Coordinacion de Nomina en un 80,05 %
en forma gradual hasta lograr un 100% a futuro. Por lo que se recomienda: Aplicar el
contenido de la programacién y plan de acciones elaborados a fin de potenciar la
mejora continua en la Division Administracion de Beneficios de CVG BAUXILUM C.A. y
lograr mejorar la gestion de reclamos, situacion que afecta directamente a los
trabajadores, y desarrollar proyectos para la mejora continua en la Division con mas
frecuencia, a fin de garantizar la minimizacion de situaciones problematicas, dado el
gran numero de oportunidades de mejoras detectadas en la tormenta de ideas.

Palabras Claves: 1) Proyecto. 2) Mejora. 3) Productividad. 4). Siete Pasos 5)
Soluciones.
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INTRODUCCION

A lo largo de la historia, las personas han desarrollado métodos e instrumentos
para establecer y mejorar las normas de actuacién de sus organizaciones e
individuos. El mejoramiento continuo, mas que un enfoque es una estrategia, y
como tal constituye una serie de programas generales de accion y despliegue
de recursos para lograr objetivos completos de manera progresiva. En la
actualidad, el mejoramiento continuo es un sistema que posee entradas,
procesos Yy salidas que deben mejorarse y retroalimentarse constantemente con
la intencion de satisfacer diariamente las necesidades reales de los clientes y
superarlas, permitiendo que el cliente le dé una valoracion mayor, y asi
conseguir el éxito dentro de una economia de mercado. Una de las
herramientas mas usadas en el mejoramiento continuo lo constituyen los
proyectos de mejora, ya que permite a las organizaciones detectar

oportunidades de mejora y desarrollarlas para la consecucién de sus objetivos.

A través de este estudio se desarrolla un proyecto de mejora en la Division
Administracion de Beneficios de CVG Bauxilum, utilizando la metodologia de los
siete pasos para el mejoramiento continuo, a fin de incrementar la eficiencia en

la gestidén desarrollada.

Este proyecto es importante, ya que facilita los cambios necesarios en los
procesos organizativos, orientados al mejoramiento, bajo un enfoque sistémico,
multidisciplinario y con las bases metodolégicas para diagnosticar, planificar e
implantar mejoras en la calidad y la productividad mediante el uso de métodos
y técnicas especificos para cada proceso de la unidad, y evaluarlos mediante el

empleo de sistemas de control basado en la medicién.

La necesidad de mejorar continuamente, los procesos relacionados con el
otorgamiento de los beneficios de los trabajadores, desarrollando un proyecto

de mejora en la Division Administracion de Beneficios, contribuye con el



perfeccionamiento de los mismos, ya que, a través de este estudio, se
establece el plan de mejora, mas las acciones de garantias a seguir, en

beneficio de los trabajadores y del plan estratégico de la organizacion.

Este estudio se realiza aplicando el tipo de investigacion descriptiva-explicativa
y de campo (in situ) en su primera fase, y en su segunda fase del tipo aplicada.
Siendo, que esta orientado a desarrollar un proyecto de mejora, logrando
identificar y evaluar los problemas de acuerdo con la metodologia de los siete
pasos del mejoramiento continuo, a fin de establecer un plan de mejora y sus
acciones de garantias, que permitira incrementar la eficiencia en la

administracion de los beneficios legales y contractuales de los trabajadores.

El procedimiento llevado a cabo para el logro del objetivo planteado en esta
investigacion, implica los siguientes pasos. a) Recoleccion de informacion y
referencia sobre las generalidades y objetivos de la Empresa y de Division, b)
Formulacién de los objetivos general y especificos de la investigacion
considerando, el objetivo general como el fin dltimo de la investigacion, c)
Andlisis de la informacién tedrica vinculada al proceso de investigacion y a los
proyectos de mejora para formular el marco tedrico y metodolédgico, d)
Reuniones con el personal de la Division Administracion de Beneficios, a fin de
recabar la informacion pertinente con el objetivo de diagnosticar y evaluar la
situacion, e) Aplicacion de las actividades de la metodologia de los siete pasos

para el mejoramiento continuo, y por ultimo, f) Elaboracién del informe final.

Mediante esta investigacion se formula y desarrolla un proyecto de mejora en la
Division Administracion de Beneficios de CVG Bauxilum, a fin de obtener
mejoras en cuanto a calidad, cantidad y oportunidad en la administracién de los

beneficios legales y contractuales de los trabajadores.

A través de este informe se presentan los resultados de este estudio,

estructurado en los siguientes capitulos. En el capitulo 1: se expone el



problema objeto de investigacion. En el capitulo 2: se detallan los aspectos
referidos a los antecedentes, revision literaria y bases teoricas. En el capitulo 3:
se presenta el disefio metodoldgico utilizado para la realizacién de este estudio.
En el capitulo 4: se expone el desarrollo de los pasos necesarios para la
descripcion de la situacion actual. En el capitulo 5: se encuentra el desarrollo de
los pasos que conforman la propuesta. Y finalmente, se presentan las

conclusiones, recomendaciones y referencias bibliogréficas.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Hace pocos afios en la ultima década, las organizaciones comenzaron a
percibir de forma consciente el cambio, considerando como cambio planeado y
dirigido, un proceso importante y necesario para mejorar el desempeio
organizacional. No obstante, el cambio dirigido sigue centrando la atencion de
directivos, consultores y otros especialistas que estan conscientes de la
necesidad de planificar las acciones futuras como requisito indispensable para

aspirar al éxito.

Una de las grandes debilidades de muchas empresas es la poca atencion al
alcance y repercusiones que genera el identificarse al mejoramiento continuo,
aspecto que no debe ser descuidado en el presente, especialmente ante la
realidad de un escenario en donde triunfan las empresas que se han

identificado plenamente con la calidad y lo que el mejoramiento continuo ofrece.

La aplicacion del mejoramiento continuo en las organizaciones es una
herramienta para la solucion de dificultades o el aprovechamiento de
oportunidades. En las organizaciones, es un principio basico la gestion de la
calidad, donde la mejora continua deberia ser un objetivo permanente de las
organizaciones para incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de

las capacidades organizativas.



El mejoramiento continuo esta directamente relacionado con las acciones de
mejoramiento, un concepto muy importante en cualquier organizacion en la cual
se aplique, y es la correcta interpretacion de todo lo que se refiere al
mejoramiento de calidad y productividad. En este sentido, Gomez (1992)

expresa lo siguiente:

Son aquellas que no afectan sustancialmente la tecnologia
dura sino que permite aprovechar mejor la capacidad existente
latente o potencial, a través de modificaciones organizativas y
en la racionalidad de los sistemas y procedimientos; tales
como mejora de métodos, cambios en las normas,
redistribucion espacial e incluso cambios menores en equipos,
productos y materiales (p. 18).

Las empresas plenamente identificadas con la relevancia e importancia de
contar con una buena gestion de la calidad, de proporcionar productos y
servicios garantizados en calidad y que satisfagan las necesidades de sus
clientes o consumidores, deben preocuparse porque la calidad deba estar bien
definida, instituida y aplicada en sus diferentes sistemas, emprendiendo

acciones de mejoramiento, a fin de incrementar la productividad.

La empresa filial de la Corporacion Venezolana de Guayana (CVG Bauxilum) es
la empresa resultante de la fusidbn entre Bauxiven e Interalimina y esta
conformada por las Operadoras de Bauxita y Alumina respectivamente. La
Operadora de Bauxita se encarga de la explotacién de los yacimientos del
mineral en la zona de Los Pijiguaos, correspondiente al municipio Cedefio del
Estado Bolivar y la operadora de Alimina en Matanzas, municipio Caroni del
Estado Bolivar, cuyo objetivo es transformar la bauxita procedente de Los

Pijiguaos, por medio del Proceso Bayer, en alimina de grado metallrgico.

Dentro de su estructura organizativa se cuenta con la Division Administracion
de Beneficios perteneciente a la Gerencia de Personal de CVG Bauxilum
Operadora Alumina, la cual tiene por objetivo principal, garantizar la



administracion de los beneficios legales y contractuales otorgados a los
trabajadores de la empresa, con apego a las disposiciones, leyes, normas y

procedimientos vigentes.

En la Division Administracion de Beneficios, el dia a dia implica relaciones
interpersonales, donde se pudieran evidenciar debilidades en aspectos como
fluidez en la comunicacion, claridad en los objetivos de la organizacion,
participacion del colectivo en la toma de decisiones, conocimiento de las
actividades, sentido de pertenencia con el trabajo o con la organizacién y la
capacidad que se pueda tener para la resolucion de conflictos; todos estos
aspectos dificultan la posibilidad de desarrollar planes de mejora continua de los

procesos.

La escasa documentacion de los procesos, desactualizacion de los
procedimientos existentes y la disminucion en la inversion para la capacitacion
del personal, aunado al descontento de los trabajadores y/o unidades usuarias
con respecto a las disposiciones, leyes, normas y procedimientos vigentes,
relacionados con los beneficios legales y contractuales de los trabajadores de
CVG Bauxilum, ha ocasionado dificultades en la entrega confiable y oportuna
de la informacion, y como consecuencia se ha generado la necesidad de
desarrollar un proyecto de mejora continua que permita determinar las causas
raices de los problemas y generar un plan de mejoras con sus acciones de

garantia, que minimice la ocurrencia de la situacion antes sefialada.

Este estudio es relevante, ya que la eficiencia con la que se administran la
gestion de reclamos obedece en gran medida, a la forma en que operan cada
uno de los responsables de los procesos y al entorno donde desarrollan sus
actividades laborales. Cabe mencionar, que las acciones de mejoramiento
juegan un papel significativo en todas las unidades de una organizacion, y es

por ello, que GOmez (1992) expresa lo siguiente:



Los proyectos y acciones de mejoramiento departamentales
son una parte importante del proceso de mejoramiento de la
calidad y productividad, conjuntamente con las acciones
dirigidas a racionalizar los procesos dentro de los enfoques
justo a tiempo, inventario cero y aseguramiento de calidad y
adecuar a los sistemas y politicas de recurso humano para
lograr la flexibilidad, multihabilidad del mismo y autocontrol de
su trabajo (p. 43).

En virtud de ello, los sistemas y politicas de recursos humanos, son aspectos
fundamentales dentro de las organizaciones, por tanto, deben ser adecuados, a
fin de mantener el recurso humano motivado e interesado, y asi lograr el

autocontrol de su trabajo.

Las observaciones realizadas hasta ahora, han arrojado datos que permiten
clasificar la problematica de calidad, productividad y gerencia. Por tanto, se
determiné la necesidad de desarrollar un proyecto de mejora haciendo uso de la
metodologia de los siete pasos para el mejoramiento continuo, en la gestion de
la Division Administracion de Beneficios. De igual forma, establecer un plan de
mejora y acciones de garantia que permitan erradicar o disminuir en lo posible

cada una de las causas determinadas a través de este estudio.

Este proyecto de mejora, facilita los cambios necesarios en los procesos
organizativos, orientados al mejoramiento de los mismos, bajo un enfoque
sistémico, multidisciplinario y con las bases metodoldgicas para diagnosticar,
planificar e implantar mejoras en la calidad y la productividad mediante el uso
de métodos y técnicas especificos para cada proceso de la Division
Administracién de Beneficios y evaluarlos mediante el empleo de sistemas de

control basados en la medicion.

La formulacion y desarrollo del proyecto de mejora, permite optimizar la
confiabilidad y oportunidad de la informacion suministrada a los clientes y/o

unidades usuarias en relacion a los beneficios legales y contractuales de los



trabajadores, siendo un proceso medular dentro de los procesos que conforma
la Gerencia de Personal, con lo cual se garantiza el bienestar y motivacion del
trabajador logrando la eficiencia esperada y esfuerzo necesarios. La
implantacion de esta metodologia permite la determinacion de las causas raices
de la oportunidad de mejora resultante, dando como propuesta un plan de
mejora y acciones de garantia, que conlleve a la erradicacién o disminucién de
las causas segun sea el caso, facilitando una mejor administracion de los

procesos, hacia una cultura de mejoramiento continuo.

El estudio se realizado en la Division Administracion de Beneficios de CVG
Bauxilum, C.A. donde se evaluaron los diferentes procesos, a través de la
aplicacion de la Metodologia de los Siete Pasos para el Mejoramiento Continuo,
a fin de determinar las oportunidades de mejoras y causas raices, establecer el
nivel de desempefio exigido al sistema, identificar y programar las soluciones
que induciran significativamente en la eliminacion o la disminuciéon de las
causas raices e implantar las soluciones y establecer las acciones de garantia
de las mismas, a fin de lograr la mejora continua para que se realice la

transformacion hacia un Sistema de Gestion de Calidad Eficiente.

1. OBJETIVOS DEL TRABAJO

Con el desarrollo del presente estudio se propuso lograr los siguientes

objetivos.

1.1 OBJETIVO GENERAL

Formular y Desarrollar un Proyecto de Mejora Continua en la Division

Administracion de Beneficios de CVG Bauxilum, C.A.



1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.2.1. Recolectar informacion y referencias sobre las generalidades y objetivos

de la Empresa y Division objeto de este estudio.

1.2.2. Analizar la informacion tedrica vinculada al proceso de investigacion y a

los proyectos de mejora.

1.2.3 Identificar y seleccionar los problemas de calidad y productividad.

1.2.4 Estratificar el problema en sus causas sintomas, y cuantificar el impacto

de cada subdivision.

1.2.5 Analizar las causas raices especificas del problema seleccionado para

este estudio.

1.2.6 Establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad, y las metas

a alcanzar.

1.2.7 Identificar y programar las soluciones que induciran significativamente en

la eliminacién de las causas raices.

1.2.8Implantar las soluciones y establecer las acciones de garantia de las

mismas.



10

CAPITULO 2

MARCO TEORICO

A continuacion se presentan las secciones referidas a la Revision Literaria,
Bases Tedricas, Preguntas de Investigacion y Marco Legal que permitieron
Formular y Desarrollar un Proyecto de Mejora Continua en la Division

Administracion de Beneficios de CVG Bauxilum, C.A.

1 REVISION DE LA LITERATURA.

Los estudios y antecedentes referidos a la problemética planteada en esta
investigacion, conjuntamente con los fundamentos teoricos son las bases
sélidas que respaldan dicho estudio.

La mejora continua, segun Gutiérrez (2005):

Es consecuencia de una forma ordenada de administrar y
mejorar los procesos, identificando causas o restricciones,
estableciendo nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a
cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados
obtenidos, y estandarizando los efectos positivos para
proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio (p.77).

Para Chase y Otros (2000), la mejora continua es “una filosofia que busca un
mejoramiento continuo de la utilizacion de la maquinaria, los materiales, la

fuerza laboral y los métodos de produccion mediante la aplicacion de
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sugerencias e ideas aportadas por los miembros del equipo”.

De acuerdo con estos autores, el mejoramiento continuo, es la capacidad para
optimizar los recursos disponibles (personas, materiales, etc.) y agregar valor a
través de ideas y soluciones originales o diferentes en relacién con la tarea
asignada, los procesos y meétodos de la organizacion. Implica la actitud
permanente de brindar aportes que signifiquen una solucién a situaciones
inusuales y/o aportes que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso

de los recursos a cargo.

También, se puede interpretar como toda propuesta debidamente
documentada, que haga evolucionar de forma positiva la eficacia, la calidad del

producto, los costos y el ambiente de trabajo.

Al presente son muchas las metodologias de mejoramiento continuo que han
sido propuestas, pero en Venezuela quizds la mas reconocida sea la
metodologia de los siete (07) pasos, propuestas por Gémez (1992), la cual

consta de los siguientes pasos:

... a) Seleccién de los problemas (oportunidades de mejora), b)
Cuantificacion y subdivision del problema, c¢) Analisis de las
causas raices especificas, d) Establecimiento de los niveles de
desempefio exigidos (metas de mejoramiento), e€) Definicién y
programacion de soluciones, f) Implantacién de soluciones, y g)
Acciones de garantia.

Con la implementacion de esta metodologia en cualquier unidad o
departamento de una organizacion, se busca, primeramente que sea
econOmico, y hacer uso adecuado del recursos en cada ciclo de mejoramiento.
Y por ultimo, acumulativo, es decir, la mejora que resulte, permita la posibilidad
de sucesivas mejoras y garantizar el aprovechamiento del nivel de desempefio

alcanzado.
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En este sentido, a continuacién se presenta, manteniendo orden cronoldgico,
trabajos referidos a Proyecto de Mejoras, desarrollados en diferentes tipos de

industrias.

Velasquez (2006), desarroll6 un Proyecto de Mejora para Aumentar la
Productividad del Sistema Férreo de CVG Ferrominera Orinoco, C.A. con la
finalidad de buscar reducir los costos que implican las diversas demoras que
regularmente se presentan en la entrega de los vagones vacios y cargados a
cada punto del sistema férreo, el estudio antes mencionado consistido en la
evaluacion de la construccion de un sistema férreo de via principal de linea
paralela y luego simular el sistema férreo de linea paralelas para determinar su

productividad.

Pomares (2007), desarrollo un Proyecto de Mejora para Incrementar el
Porcentaje de Arranques Exitosos de la Unidades Generadoras de la Central
Hidroeléctrica Francisco de Miranda, aplicando la metodologia de los siete (07)
pasos para el mejoramiento continuo, con la finalidad de reducir los tiempos de
arranque de las unidades generadoras. Este trabajo recopila informacion
tedrica, técnica y operativa del proyecto de mejora en las organizaciones y su

aplicacion en los procesos.

Estos trabajos tienen similitud con la presente investigacion, ya que plantean el
desarrollo de proyectos de mejora para incrementar la productividad de un
proceso, y guarda una estrecha relacion con el ultimo autor citado, ya que se
implementara la misma metodologia utilizada por él, en su investigacién. De los
trabajos anteriormente mencionados ninguno esta dirigido a la mejora de un
proceso administrativo para incrementar la eficiencia en la gestion de la Division
Administraciéon de Beneficios de CVG Bauxilum, C.A., empresa en la cual se
desarrollo esta investigacion, y asi contribuir con su Plan Estratégico

Organizacional.



2 BASES TEORICAS

2.1 EVOLUCION DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

El Mejoramiento Continuo, como se ha mencionado anteriormente, se
puede explicar diciendo que es un proceso que describe muy bien lo que
es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer

si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

Cantu (2006), resume los fundamentos del pensamiento de Deming, “en
que la calidad es la base de una economia sana, ya que las
mejoras a la calidad desatan una reaccion en cadena que al final

genera crecimiento en el nivel de empleo” (p. 30).

Haciendo énfasis en que las organizaciones, para logar una mejor
posicibn competitiva deben contar con un sistema de conocimientos
profundos y resolver de fondo los problemas actuales de calidad,
escuchando la opinién del cliente o usuario sobre la calidad para actuar
sobre los aspectos criticos para el cliente o usuario, agilizar y
estandarizar procesos, y buscar nuevas respuestas, nuevos métodos de

trabajo, nuevos productos, entre otros.

Deming, es uno de los grandes exponentes de los enfoques de calidad,
reconocido internacionalmente, por su aportacion a la transformaciéon de
la industria japonesa, revolucionando su sistema de administracion y
elevando considerablemente sus niveles de calidad y productividad (ver

Figura 1).
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Mejorar la Calidad

Disminuir los costos al haber menos retrabajo,
menos errores, menos demoras y mejor uso
del tiempo y los materiales

Mejorar la productividad

Captar mas el mercado con
mejor calidad y precios bajos

Mantenerse en el negocio

Proporcionar mas empleo

Figura 1. Diagrama de Deming. Fuente: Cantu (2006)

Discipulo de Shewart, quien desarroll6 las técnicas del control
estadistico de procesos y las graficas de control. Deming utilizé y
difundi6 ampliamente el Circulo de Shewart: planear, hacer, verificar y
actuar, que finalmente ahora se le conoce como Circulo de Deming y es
uno de los aspectos medulares de su filosofia de calidad. Promovio
fuertemente el uso del control estadistico de los procesos para el logro
de calidad y el cambio planeado y sistematico a través del Circulo de
Deming.
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El concepto de base de control del proceso, es el control de la
variabilidad. Tanto Shewart como Deming, reconocen dos tipos de
causas de variabilidad en el proceso, cuya confusién al identificarlas y
tratar de controlarlas causa frustracion y provoca también mayor
variabilidad. Estas causas son las causas comunes y las causas
especiales. Las causas comunes de variabilidad, son las causas
ocasionadas por el sistema mismo. Las causas especiales son eventos

circunstanciales y efimeros ajenos al sistema mismo.

Joseph M. Juran, es uno de los pioneros en la promocion de los
enfoques de calidad, ha hecho aportaciones muy importantes a nivel

internacional que lo han llevado a recibir condecoraciones en 12 paises.

Sus aportaciones en la modernizacion y revolucion de la industria
Japonesa estriban en haber logrado transmitir a los gerentes de nivel
alto y medio, que el control de calidad no es un instrumento que debe
aplicarse sélo en la planta, sino que es un instrumento para la gerencia
completa. Destacdé ante ellos que el control estadistico impulsado
Unicamente por los ingenieros tiene un limite y con sus seminarios abrié
las puertas para el establecimiento del control total de calidad tal como

se conoce hoy.

Juran, enfatiza la responsabilidad de la administracion para mejorar el
cumplimiento de las necesidades de los clientes. Siendo una de sus
aportaciones claves, la trilogia de la calidad, que es un esquema de
administracion funcional cruzada, que se compone de tres (03) procesos

administrativos: planear, controlar y mejorar (Gutiérrez, 2005).

Segun Cantu (2006), la vision de Kaouro Ishikawa, se apoya en el
control y el aseguramiento de la calidad por lo que podria considerarse

tradicionalista y basica. Y establece que el control total de la calidad es
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una nueva filosofia de administracion, donde la alta administracion debe
liderar los esfuerzos de mejora, y ser complementado con el papel
fundamental de las gerencias medias. El control de la calidad total se
logra cuando la alta gerencia se compromete con el proceso y todo el

personal se responsabiliza del autocontrol.

Los pasos para implementar un programa de mejora de calidad en la
organizacion y que permitiran la aplicacion de los cuatro principios
fundamentales son:

— Establecer el compromiso de la direccion con calidad. Si la
administracion no se compromete, cualquier esfuerzo no tendra la
suficiente fuerza para tener éxito.

— Formar el equipo para la mejora de calidad (EMC). Es importante
que exista una estructura dentro de la compafia, dedicada a
coordinar y supervisar los esfuerzos de la compafiia en materia de
mejora de calidad.

— Capacitar al personal en los conceptos de calidad. Todo el
personal debe estar bien entrenado en el manejo de las
herramientas para la aplicacion de este enfoque y crear un
lenguaje comun en la organizacion.

— Establecer mediciones de calidad. Con el objetivo de prevenir y
controlar el proceso, asegurando asi el nivel de calidad requerido.

— Evaluar los costos de calidad. Sobre todo medir los costos
causados por el incumplimiento, las correcciones, los desperdicios.

— Crear conciencia sobre la calidad. Es muy importante hacer una
labor de difusion y de convencimiento de todo el personal hacia la
nueva filosofia.

— Tomar acciones correctivas. Implementar permanentemente las
medidas necesarias para asegurar el cumplimiento de los niveles

de calidad requeridos.
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— Planificar el dia cero defectos. Este evento marca el compromiso
de toda la organizacién con la nueva filosofia y con la incorporacién
a las précticas de trabajo de los cuatro principios fundamentales.

— Festejar el dia cero defectos. Es importante involucrar a toda la
compafiia en la celebracion y reconocimiento por los logros
alcanzados en cada uno de los departamentos en funcion de las
metas y los compromisos adquiridos.

— Establecer metas. Toda la organizacién debe estar encaminada al
logro de metas que permitan monitorear los avances y determinar
si se va en la direccion correcta.

— Eliminar las causas del error. La manera de llegar al logro de cero
defectos, no es eliminando los errores, sino eliminando las causas
de los errores.

— Dar reconocimiento. Los logros alcanzados en los diferentes
departamentos deben ser estimulados y promovidos a través de
mecanismos permanentes de reconocimiento. Se quiere reforzar
las practicas exitosas de la nueva cultura de calidad.

— Formar equipos de calidad. Tener una estructura para la mejora de
calidad a todo lo largo y ancho de la organizacion, a través de
equipos de trabajo enfocados a la implementacion de mejoras en
toda la organizacion.

— Repetir todo el proceso. El dltimo paso del proceso, es volver a
empezar. La calidad no debe ser un programa en la organizacion,

sino una forma de vida.

La alta administracion es la responsable de la efectividad de todo el
sistema de calidad, y todos los departamentos intervienen en el mismo,

en funcién al grado de participacion que tengan en el proceso.
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Todos estos autores o precursores de la calidad citados anteriormente,
realizaron valiosas aportaciones en relacion al mejoramiento continuo de
la calidad, el cual surge como una necesidad para mantener y/o mejorar
un sistema de calidad implantado en cualquier organizacién, y esta

estrechamente relacionado con el liderazgo que se ejerza en la misma.

2.2 PROYECTOS DE MEJORA

Segun Chase y Otros, (2009), “Un proyecto se puede definir como una
serie de tareas relacionadas que por lo general estan dirigidas a la
consecucion de un resultado importante y que requieren un periodo

significativo de tiempo para realizarse”.

Esta definicion hace referencia a dos caracteristicas esenciales en cualquier
proyecto para que se considere como tal y estas son que genere un producto o
servicio Unico. Cada proyecto significa generar algun producto o servicio que
no se ha hecho con anterioridad y que por lo tanto es unico. El objetivo de
varios proyectos puede que sea el de producir el mismo tipo de producto, pero
las condiciones son siempre son diferentes. En los proyectos la temporalidad
significa que siempre tienen un inicio y un fin, no necesariamente que duran

poco tiempo.

Y de acuerdo con Canta (2006), un proyecto:

Es una actividad de trabajo en equipo para el mejoramiento de
la calidad que se realiza mediante el desarrollo de proyectos
enfocados al mejoramiento de las operaciones de manufactura,
la calidad de los insumos, y a influir en el desarrollo y
promocion de una cultura de calidad (P. 446).
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Este autor hace referencia a los proyectos de mejora para incrementar la
productividad o efectividad en la operaciones, la calidad de la materia prima,
como en la cultura organizacional en materia de calidad de una empresa, donde
estos son un medio o herramienta que permite ir resolviendo los problemas que

obstaculizan la consecucién de los objetivo de una organizacion.

2.2.1 Ciclo de vida de un proyecto

Al establecer que un proyecto es temporal se da por entendido que tiene un
principio y un fin determinado. Esto supone una serie de procesos intermedios 0
fases que llevan de un estado a otro. A estos procesos o fases junto con la

etapa de inicio y fin (o cierre) se le considera el ciclo de vida del proyecto.

Este ciclo de vida esta compuesto por los siguientes procesos, donde cada una
de ellos consta de una entrada, conjunto de tareas y una salida o resultado. De
esta forma la divisién de los proyectos en procesos o fases sucesivas es un
primer paso para la reduccion de su complejidad, consiguiendo que la relacién

de las partes entre si sean lo mas simple posible.

La estructura de la ejecucion de cada una de las fases viene determinado por el
tipo de proyecto, metodologia y por las limitaciones de tiempo, recursos y
costos. En la siguiente figura que se muestra a continuacion, observaran los

procesos o fases de un ciclo de vida de un proyecto. (Ver figura 2).
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ldentficacicn

Seguimiento Presentacion

Aprobacion

Figura 2. Ciclo de vida de un proyecto. Fuente: Delgado (2010)

En el inicio se establece la vision del proyecto, el qué; la mision por cumplir y
sus objetivos, la justificacion del mismo, las restricciones y supuestos. En la
etapa de planeacién se desarrolla un plan que nos ayude a prever el como
cumpliremos los objetivos, tomando en cuenta una serie de factores que
afectan todo proyecto. Aqui se establecen las estrategias, con énfasis en la

prevencion en vez de la improvisacion.

En la etapa de ejecucién se implementa el plan, se hacen las contrataciones, se
administran los contratos, se integra el equipo de trabajo, se distribuye la
informacion y se ejecuta el proyecto conforme lo establecido. En la etapa de
control se compara lo ejecutado o real contra lo que se planeo (control), de no
identificar desviaciones, se continua con la ejecucién. Si se encuentran
desviaciones, en equipo se acuerda la accién correctiva (planeacién adicional),

y luego se contindia con la ejecucién, manteniendo informado al equipo.
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En la etapa de cierre se concluye y se cierran las relaciones contractuales
profesionalmente para facilitar referencias posteriores al proyecto asi como para
el desarrollo de futuros proyectos. Por ultimo, se elaboran los documentos con
los resultados finales, archivos, cambios, directorios, evaluaciones y lecciones
aprendidas, entre otros. Al eliminar los procesos de inicio y cierre nos
encontramos con una operacion de rutina, en lugar de un proyecto. El ciclo
repetido de mejora continua expuesto por Deming y otros expertos en la
materia: planear, hacer, verificar y actuar, es similar a los procesos expuestos
como se muestra a continuacion: Planear / planeacion, Hacer / ejecucion,

Verificar / control y Actuar / planeacion adicional, y ejecucion.

2.3 METODOLOGIA DE LOS SIETE PASOS PARA EL MEJORAMIENTO
CONTINUO

Esta metodologia tiene su origen en asesorias y talleres realizados por FIM-
PRODUCTIVIDAD en diversas empresas, con el fin de apoyarlas en la
implantacion de procesos de mejoramiento de la calidad y productividad. FIM-
PRODUCTIVIDAD, es una Corporacion, la cual fue dirigido por uno de sus
fundadores el Ing. Luis GOémez. Estos disefiaron esta metodologia para el
analisis de la competitividad en los sectores industriales y para la

implementacion de procesos de mejora integral.

GOmez (1992), describe esta metodologia por poseer las siguientes
caracteristicas: se adapta a problemas de calidad y productividad, es aplicable
a los problemas medianamente complejos que se presentan a nivel
departamental y de gerencia media para facilitar la estrategia en cascada del
desarrollo de un proceso de mejoramiento, y por ser lo suficientemente sencilla
como para lograr en corto tiempo su uso en todos los estratos de la empresa. A

continuacion se presenta la secuencia o pasos a desarrollar en la busqueda y
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obtencién de la mejora de calidad y productividad, como se observa en la

siguiente figura.

1.Selecciénde
oportunidades

7.Acciones de 2. Cuantificaciony
garantia subdivision

6. Implantaciony 3. Analisis de
Evaluacion de :

. causas raices
soluciones

5. Definiciony 4. Nivel de
programacion de desempeiio
soluciones requerido

Figura 3. Ciclo de mejoramiento continuo. Fuente: Gémez (1992)

Seguidamente, se explica cada uno de los pasos que comprende la

metodologia de los siete pasos para el mejoramiento continuo.

2.3.1 Seleccién de los problemas (oportunidades de mejora)

Este paso tiene como objetivo la identificacion y seleccidén de los problemas de
calidad y productividad del departamento o unidad bajo analisis. A diferencia de
otras metodologias que comienzan por una sesion de tormenta de ideas sobre

problemas en general, mezclando niveles de problemas (sintomas con causas),
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en ésta buscamos desde el principio mayor coherencia y rigurosidad en la

definicion y escogencia de los problemas de calidad y productividad. Este

primer paso consiste en las siguientes actividades:

Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo.

Elaborar el diagrama de caracterizacion de la Unidad, en términos
generales: clientes, productos y servicios, atributos de los mismos,
principales procesos e insumos utilizados.

Definir en qué consiste un problema de calidad y productividad como
desviacion de una norma: deber ser, estado deseado, requerido o exigido.
Listar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad de
analisis (aplicar tormenta de ideas).

Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando gruesamente,
aplicando técnica de grupo nominal o multivotacion.

Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora a abordar a
traves de la aplicacion de una matriz de criterios multiples, de acuerdo con

la opinién del grupo o su superior.

Las tres primeras actividades, permiten concentrar la atencion del grupo en

problemas de calidad y productividad, y obtener mayor coherencia del grupo al

momento de la tormenta de ideas para listar los problemas. Las técnicas a

utilizar son, diagrama de caracterizacion del sistema, tormenta de ideas,

técnicas de grupo nominal, matriz de seleccion de problemas.

2.3.2 Cuantificacién y subdivision del problema u oportunidad de

mejora seleccionada

El objetivo de este paso, es la definicion del problema, su cuantificacion y la

posible subdivisibn en subproblemas o causas sintomas. Para profundizar el

analisis del problema antes de entrar en las causas raices, es necesario realizar

las siguientes actividades:
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— Establecer el o los tipos de indicadores que daran cuenta o reflejen el
problema vy, a través de ellos, verificar si la definicién del problema guarda
0 no coherencia con los mismos, en caso negativo debe redefinirse el
problema o los indicadores.

— Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas-sintomas.

— Cuantificar el impacto de cada subdivision y darle prioridad utilizando la
matriz de seleccién de causas y el grafico de Pareto, para seleccionar el

(los) estrato(s) o subproblema(s) a analizar.

Las técnicas a utilizar son, los indicadores, muestreo, hoja de recoleccion de
datos, graficas de corrida, grafico de Pareto, matriz de seleccion de causas,

histogramas de frecuencia, diagrama de procesos.

2.3.3 Andlisis de causas raices especificas

El objetivo de este paso es: identificar y verificar las causas raices especificas
del problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara la no
recurrencia del mismo. Por supuesto, la especificacion de las causas raices
dependera de lo bien que haya sido realizado el paso anterior. En este paso se
impone la necesidad de hacer medible el impacto o influencia de la causa a
través de indicadores que den cuenta de la misma, de manera de ir extrayendo
la causa mas significativa y poder analizar cuanto del problema sera superado
al erradicar la misma. Las actividades a seguir, son los siguientes:

— Para cada subdivisién del problema seleccionado, listar las causas de su
ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

— Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama causa-
efecto). Si el problema ha sido suficientemente subdividido puede
utilizarse la subagrupacion en base de las 4M o 6M (material, machine,
man, method, moral, management), ya que estas Ultimas seran lo

suficientemente especificas.
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— En caso contrario se pueden subagrupar segun las etapas u operaciones
del proceso al cual se refieren (en tal caso conviene construir el diagrama
de proceso), definiéndose de esta manera una nueva subdivision del
subproblema bajo analisis.

— Cuantificar las causas (o0 nueva subdivision) para verificar su impacto y
relacion con el problema y jerarquizar y seleccionar las causas raices mas
relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados los diagramas de
dispersion, graficos de Pareto, matriz de seleccion de causas.

— Repetir b y ¢ hasta que se considere suficientemente analizado el

problema.

Las técnicas a utilizar, son tormenta de ideas, diagrama causa-efecto, diagrama

de dispersion, diagrama de Pareto, matriz de seleccion de causas.

2.3.4 Establecimiento del nivel de desempefio exigido (metas de

mejoramiento)

El objetivo de este paso, es establecer el nivel de desempefio exigido al sistema
0 unidad y las metas a alcanzar sucesivamente. Cuando estamos fijando una
meta estamos estableciendo el nivel de exigencia al proceso o sistema en
cuestion, respecto a la variable analizada, en funcidén o bien de las expectativas
del cliente, cuando se trata de problemas de calidad o del nivel de desperdicio
que es posible aceptar dentro del estado del arte tecnolégico, lo cual se traduce

en un costo competitivo.

En ambas vertientes la meta fija indirectamente el error no en que operamos; es
decir, el no importa cuanto, la idea es mejorar, 0 que la meta consiste sélo en
poner bajo control el proceso. La solucién que debemos dar a nuestro problema
tiene que estar condicionada por el nivel de desempefio en calidad y

productividad que le es exigido al sistema. El ritmo del mejoramiento lo fijan, por
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un lado, las exigencias del entorno, y por el otro, nuestra capacidad de
respuesta, privando la primera. El enfrentamiento de las causas, el disefio de

soluciones y su implantacién debe seguir un ritmo que la meta exige.

En tal sentido, el establecimiento del nivel de desempefio exigido al sistema
(meta) condicionard las soluciones y el ritmo de su implantacion. Las
actividades a seguir en este paso son:

— Establecer los niveles de desempefio exigidos al sistema a patrtir de,
segun el caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden
superior (valores, politicas, objetivos de la empresa) fijados por la alta
gerencia y la situacion de los competidores.

— Graduar el logro del nivel de desemperio exigido bajo el supuesto de
eliminar las causas raices identificadas, esta actividad tendra mayor
precision en la medida que los dos pasos anteriores hayan tenido mayor
rigurosidad en el analisis.

— Algunos autores llaman a esta actividad «visualizacion del
comportamiento, si las cosas ocurriesen sin contratiempos y deficiencias»,

es decir, la visualizacion de la situacion deseada.

2.3.5 Disefio y programacion de soluciones

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que incidiran
significativamente en la eliminacion de las causas raices. En una organizacion
donde no ha habido un proceso de mejoramiento sistematico y donde las
acciones de mantenimiento y control dejan mucho que desear, las soluciones
tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de acciones de este tipo, sin
embargo, en procesos mas avanzados las soluciones no son tan obvias y
requieren, segun el nivel de complejidad, un enfoque creativo en su disefo.
Cuando la identificaciébn de causas ha sido bien desarrollada, las soluciones

hasta para los problemas inicialmente complejos aparecen como obvias. Las



27

actividades a seguir:

Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles soluciones
excluyentes (tormenta de ideas). En caso de surgir muchas alternativas
excluyentes antes de realizar comparaciones mas rigurosas sobre la base
de factibilidad, impacto, costo, etc., lo cual implica cierto nivel de estudio y
disefio basico, la lista puede ser jerarquizada (para descartar algunas
alternativas) a través de una técnica de consenso y votaciéon como la
Técnica de Grupo Nominal (TGN).

Analizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultantes de
la TGN, para ello conviene utilizar maltiples criterios como los sefialados
arriba: factibilidad, costo, impacto, responsabilidad, facilidad, etc.
Programar la implantacién de la solucion definiendo con detalle las 5W-H
del plan, es decir, el qué, por qué, cuando, doénde, quién y coémo,
elaborando el cronograma respectivo.

Las técnicas a utilizar basicamente, son la tormenta de ideas, técnica de grupo

nominal, matriz de seleccion de soluciones, 5W-H, diagramas de Gantt o Pert.

2.3.6 Implantacion de soluciones

Este paso tiene dos objetivos: la primera es probar la efectividad de la(s)

solucién(es) y hacer los ajustes necesarios para llegar a una definitiva. Y la

segunda, asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas

adecuadamente por la organizacion en el trabajo diario. Las actividades que

comprende este paso, son las siguientes:

— Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el

programa de acciones, sin embargo, ademas de la implantacion en si
misma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo,

de la ejecucion y de los reajustes que se vaya determinando necesarios
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sobre la marcha.
— Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio
seleccionados para evaluar el impacto, utilizando gréficas de corrida,

histogramas y gréficas de Pareto.

A este nivel, el proceso de mejoramiento ya implementado comienza a recibir
los beneficios de la retroalimentacion de la informacién, la cual va a generar
ajustes y replanteamientos de las primeras etapas del proceso de

mejoramiento.

2.3.7 Establecimiento de acciones de garantia

El objetivo de este paso es: asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de
desempeiio alcanzado. Es este un paso fundamental dentro del proceso al cual
hay que prestarle la debida atencion. De él dependera la estabilidad en los
resultados y la acumulacion de aprendizaje para profundizar el proceso.
Comprende las siguientes actividades:

— En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de
seguimiento permanente y determinarse la frecuencia y distribucion de los
reportes de desempefio. Es necesario disefiar acciones de garantia contra
el retroceso, en los resultados, las cuales seran utiles para llevar adelante
las acciones de mantenimiento. En términos generales éstas son:

a) Normalizacién de procedimientos, métodos o précticas operativas.

b) Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y practicas
implantadas.

¢) Incorporacién de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de
control de gestion de la unidad.

d) Documentacion y difusion de la historia del proceso de

mejoramiento.
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— Esta ultima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los

esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.

En este paso, es donde se ve con mas claridad la importancia en el uso de las
graficas de control, las nociones de variaciéon y desviacién y de proceso estable,
ya que, para garantizar el desempeiio, dichos conceptos y herramientas son de

gran utilidad.

2. 4 TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO

Con el control de calidad surgen técnicas y actividades de caracter operacional
utilizadas para satisfacer los requisitos relativos a la calidad. Se orienta a
mantener bajo control los procesos y eliminar las causas que generan
comportamientos insatisfactorios en etapas importantes del ciclo de calidad,

para conseguir mejores resultados econémicos.

Desde la etapa de control han surgido una serie de herramientas que sirven
para el andlisis de datos, andlisis que es basico, entre otras cosas, para llevar a
cabo el control estadistico del proceso; razén por el cual reciben el nombre de
herramientas estadisticas, o los “7 utiles” para solucionar problemas las cuales

se mencionan a continuacion:

2.4.1 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto se utiliza para visualizar rapidamente qué factores de un
problema, que causas 0 qué valores en una situacién determinada son los mas
importantes y, por ello, cuales de ellos hay que atender en forma prioritaria, a fin

de solucionar el problema o mejorar la situacion.
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2.4.2 Diagrama de causa-efecto

El diagrama de causa-efecto tiene como propésito expresar en forma gréafica el
conjunto de factores causales que intervienen en una determinada
caracteristica de calidad. Lo propuso el Dr. Ishikawa al percatarse que no era
posible predecir el resultado o efecto de un proceso sin entender las

interrelaciones causales de los factores que influyen en el.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el proceso y la
interaccion de dichas causas, es posible comprender el efecto que resulta de
algun cambio que se opere en cualquiera de las causas. Las relaciones se

expresan mediante un gréfico integrado por dos secciones.

Un diagrama de causa-efecto es educativo, sirve para que la gente conozca en
profundidad el proceso con que trabaja, visualizando con claridad las relaciones
entre los efectos y sus causas. Sirve también para guiar las discusiones, al
exponer con claridad los origenes de un problema de calidad. Y permite
encontrar mas rapidamente las causas asignables cuando el proceso se aparta

de su funcionamiento habitual.

2.4.3 Histograma

El histograma ordena las muestras, tomadas de un conjunto, en tal forma que
se vea de inmediato con qué frecuencia ocurren determinadas caracteristicas
gue son objeto de observacién. En el control estadistico de la calidad, el
histograma se emplea para visualizar el comportamiento del proceso con

respecto a ciertos limites.

En cualquier estudio estadistico es muy frecuente sacar muestras aleatorias de
una poblacién para ver en qué grado la poblacion cumple con alguna

caracteristica. Para ello se ordenan las muestras y se agrupan bajo el criterio de
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gue encajen dentro de determinados intervalos.

2.4.4 Estratificacion

La estratificacion es la herramienta estadistica que clasifica los datos en grupos
con caracteristicas semejantes. A cada grupo se le denomina estrato. La
clasificacibn se hace con el fin de identificar el grado de influencia de
determinados factores o variables en el resultado de un proceso, siendo la
situacion que en concreto va a ser analizada la que determina que estratos

utilizar. La forma mas comun de presentar la estratificacion es el histograma.

2.4.5 Hojas de verificaciéon

Las hojas de verificacion son muy frecuentes en el control estadistico de
calidad, ya que es necesario comprobar constantemente si se han recolectado
los datos solicitados o si se han realizado determinados trabajos. Se usan para
verificar:

— La distribucion del proceso de produccion

— Los defectos

— Las causas de los defectos

— La localizacion de los defectos

— Confirmar si se han hecho las verificaciones programadas.

2.4.6 Diagramas de dispersion

Para controlar un proceso y por ende mejorarlo, es necesario conocer la
interrelacion entre las variables involucradas. Estos diagramas muestran la
existencia o no de relacién entre dichas variables. La correlacion entre dos

variables puede ser positiva, si las variables se comportan en forma similar
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(crece una y crece la otra) o negativa, si las variables se comportan en forma

opuesta (aumenta una, disminuye la otra).

2.4.7 Graficas de control

Las graficas de control son herramientas estadisticas que permiten evaluar el
comportamiento del proceso a través del tiempo, medir la amplitud de su
dispersién y observar su direccion y los cambios que experimenta, ya que en
ellas se transcriben tanto la tendencia central del proceso como la amplitud de

su variacion.

3 MARCO INSTITUCIONAL

3.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

CVG Bauxilum es la empresa resultante de la fusion entre Bauxiven e
Interalimina, en marzo de 1994, y esta conformada por las Operadoras de

Bauxita y Alumina respectivamente.

La Operadora de Bauxita se encarga de la explotacion de los yacimientos del
mineral en la zona de Los Pijiguaos, correspondiente al municipio Cedefio del
Estado Bolivar, tiene la capacidad instalada de seis (06) millones de toneladas
métricas (TM) al afio. Inicio sus operaciones oficialmente en 1983, enviando las
primeras gabarras con mineral de bauxita, a través del rio Orinoco, desde el

puerto El Jobal hasta muelle de la Operadora de Alumina en Matanzas.

La Operadora de Alumina, situada en el sector Industrial Matanzas, municipio
Caroni del Estado Bolivar, cuyo objetivo es transformar la bauxita procedente
de Los Pijiguaos, por medio del Proceso Bayer, en alimina de grado

metalUrgico, inicié oficialmente sus operaciones el 24 de abril de 1983. Su
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capacidad instalada inicial fue de 1.300.000 toneladas métricas (TM) al afio, y
en 1992, mediante la implementacion del plan de ampliacion, fue aumentada su

capacidad a dos (02) millones de toneladas métricas (TM) al afio.

La bauxita y la alimina constituyen la principal materia prima para la obtencion
de aluminio primario. Tanto las venta de bauxita como de alumina se dirigen
primordialmente a abastecer el mercado nacional, es decir, siendo los
principales clientes nacionales las empresas CVG Alcasa y CVG Venalum,
productoras de Aluminio, destinandose un pequefio porcentaje de la produccién

al mercado internacional

3.1.1 Divisién Administracion de Beneficios

CVG Bauxilum esta conformada por veintitrés (23) Gerencias, siendo Personal
una de ellas, la cual se encuentra adscrita directamente a Presidencia. En el
2008, CVG Bauxilum, C.A., establecié como objetivo funcional para la Gerencia

Personal:

Garantizar la disponibilidad del recurso humano requerido, acorde
con las estrategias de captacion, desarrollo y mantenimiento del
personal de la empresa, asi como asegurar las condiciones basicas
para que la actividad laboral se desarrolle dentro de los parametros
de eficiencia, productividad y proteccion industrial (p. 01).

La Gerencia Personal, esta constituida por cinco (05) Divisiones, entre ellas
Administracién de Beneficios, y en 2008, CVG Bauxilum, C.A., define como
objetivo funcional para esta unidad: “Garantizar la administracién y pagos de los
beneficios legales y contractuales otorgados a los trabajadores de la Empresa
en Matanzas, con apego a las disposiciones, leyes, normas y procedimientos

vigentes”.

En virtud de lo anterior, esta debe establecer los planes de accidon necesarios



34

para administrar dichos beneficios, garantizando el cumplimiento de las
convenciones colectivas de trabajo y los convenios individuales de trabajo

vigentes.

4 MARCO LEGAL

Las Leyes venezolanas contemplan en algunos articulos lo relacionado con la
asociacion, creacién, promociéon y desarrollo de pequefias y medianas

industrias, a continuacién se muestran algunos de ellos.

Para los fines de este estudio, y en la fase de implementacién de las acciones
de garantia del plan de mejora producto de esta investigacién, acerca de los
procesos de la Division Administracion de Beneficios, tales como: Némina,
Beneficios y Bienestar Social, se hace necesario considerar un marco legal muy

amplio y variable, regido segun la piramide de Hans Kelsen. (ver Tabla 1)

Tabla 1. Piramide de Hans Kelsen & Legislacién Laboral.

PIRAMIDE BENEFICIOS LABORALES
1. Convenios Internacionales. Constitucion de la Republica
2. Constitucion Nacional. Bolivariana de Venezuela.
3. Leyes Organ!cas. Marco Normativo Legal
4. Leyes Especiales. Leyes: LOTTT. , FAO.V,, I.V.S.S,,
5. Decreto-Ley. _ INCES, I.S.R.L., F.EJP. y sus
6. Leyes de Estado y Resoluciones. Reglamentos. Ley Sistema
7. Ordenanzas Municipales. Venezolano para la Calidad.

Decreto 4.447

Normas ISO 9000, 9001, 9004,
19011, 14001 y OHSAS 18001.

Convenios Individuales,
Convenciones Colectivas de
Trabajo, Normas y Procedimientos
de la Empresa.
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5 PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

1. ¢ Cudles son los problemas de calidad y productividad en la unidad?

2. ¢ Cudles son las causas sintomas y el impacto de cada subdivision?

3. ¢Cuadles son las causas raices especificas del problema seleccionado
para este estudio?

4. ¢ Cual es el nivel de desempefio exigido y las metas a alcanzar?

5. ¢Cudles son las soluciones que induciran significativamente en la

eliminacion de las causas raices?

6. ¢ Cuales son las acciones de garantia que permitiran la normalizacién
de procedimientos, entrenamiento y desarrollo del personal,

documentacion y difusion de la historia del proceso de mejoramiento?
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CAPITULO 3

DISENO METODOLOGICO

En el presente capitulo se exponen los aspectos referidos al disefio
metodoldgico que se utilizé para el desarrollo del presente Trabajo de Grado;
por tanto se indica el tipo de estudio, la caracterizacion de la muestra, los
instrumentos utilizados y finalmente se especifica el procedimiento seguido para
el desarrollo del proyecto de mejora continua en la Division Administracion de

Beneficios.

1 TIPO DE ESTUDIO

El presente estudio tuvo como finalidad el desarrollo de un proyecto de mejora
en la Division Administracion de Beneficios de la empresa CVG Bauxilum, C.A.
haciendo uso de la metodologia de los siete pasos del mejoramiento continuo,
obteniéndose como producto final, un Plan de Mejora con sus respectivas
acciones de garantias. Por tanto, se llevdo a cabo un tipo de investigacion
descriptiva-explicativa y de campo (in situ) en su primera fase, y en su

segunda fase del tipo aplicada.

En virtud de lo anterior, el nivel de la investigacion, con la cual se abordé este
estudio, es de tipo descriptiva, porque esta orientada a la busqueda de lo que
se desea conocer; segun Arias (2006) “la investigacion descriptiva consiste
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en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin

de establecer su estructura o comportamiento”.

También “consiste en describir y analizar sistematicamente caracteristicas
homogéneas de los fendmenos estudiados sobre la realidad”. (Bavaresco,
2006, p. 26). Por tanto, se analizaron cada una de las etapas del proceso

haciendo una caracterizacion de la actual situacion de dicha unidad.

Igualmente es de tipo explicativa, ya que pretendi6 la busqueda o
descubrimiento de las causales o razones de los problemas planteados. En este

sentido, Sabino (2007) plantea que este tipo de investigacion:

Son aquellos trabajos donde nuestra preocupacién se centra en
determinar los origenes o las causas de un determinado
conjunto de fenédmenos. Su objetivo, por lo tanto, es conocer
por qué suceden ciertos hechos, analizando las relaciones
causales existentes o, al menos, las condiciones en que ellos se
producen (p. 44).

Considerando un estudio de tipo descriptivo y explicativo, se define el proceso
de busqueda de informacion, es decir, el disefio de investigacion, que segun
Sabino (2007), es una, “estrategia general de trabajo que el investigador
determina una vez que ya ha alcanzado suficiente claridad respecto a su
problema y que orienta y esclarece las etapas que habran de acometerse
posteriormente”. Esta debe ajustarse al tipo de investigacion que ha sido

definido, en consonancia con los objetivos generales y especificos de la misma.

En el mismo orden de ideas, el disefio de la investigacion ajustado a este tipo
de estudio, es de campo (in situ), la cual Segun Arias (2006) “consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos (datos primarios) sin manipular o
controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacién

pero no altera las condiciones existentes” (p.31). Tal como lo sefala el autor
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citado, la investigacion se realiz6 en el propio sitio donde se encuentra el objeto
de estudio o donde se present0 el problema, en este caso, en la Division

Administracion de Beneficios.

El disefio de campo se caracteriza por ser una investigacidon no experimental,
Rojas (1997) explica que este tipo de estudio “supone la comprobacion
empirica de un conjunto de preguntas de investigacion, las cuales se
desprenden de los objetivos de la investigacion”, las cuales se definen,

dando respuesta a cada uno los objetivos especificos planteados.

Cabe resaltar, que también se emplearon datos secundarios, tales como: libros,
tesis, normas, publicaciones técnicas e Internet. Es importante, destacar a

Arias (2006), quien sefala lo siguiente:

. en una investigacion de campo también se emplean datos
secundarios, sobre todo los provenientes de fuentes
bibliograficas, a partir de los cuales se elabora el marco teorico.
No obstante, son los datos primarios obtenidos a través del
disefio de campo, los esenciales para el logro de los objetivos y
la solucion del problema planteado (p. 31).

Y por ultimo, segun el propésito de la investigacion, es una investigacion
aplicada. Al respecto, Rojas (1997) manifiesta que la investigacién aplicada
tiene como objetivo mejorar un proceso o producto, disefiar estrategias,
instrumentos, herramientas totalmente practicas y directamente relacionadas
con una situacién real en el ambiente de trabajo. Los resultados de la
investigacion han de evaluarse en términos de aplicabilidad local, no en

términos de validez universal.

De acuerdo con lo establecido por este autor, se desarroll6 este estudio bajo la
basqueda directa e inmediata de solucion de problemas como a la mejora de

los procesos existente.
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2 MUESTRA

La muestra es definida por Sabino (2001), como la “parte del todo que
lamamos universo y que sirve para representarlo”. Tiene diferentes

definiciones segun el tipo de estudio que se esté realizando.

Para los estudios cuantitativos, no es mas que un subgrupo de la poblacién del
cual se recolectan los datos y debe ser representativo de dicha poblacion. Para
las investigaciones cualitativas, son la “unidad de analisis o conjunto de
personas, contextos, eventos o sucesos sobre el (Ia) cual se recolectan los

datos sin que necesariamente sean representativo (a) del universo.

De acuerdo con lo sefalado por el autor citado y como consecuencia de los
objetivos planteados en esta investigacion, la muestra objeto de este estudio
seran la totalidad de los procesos que comprende la Division Administracion de
Beneficios, adscrita a la Gerencia Personal de CVG Bauxilum, C.A., cuya
funcién principal es administrar los beneficios legales y contractuales otorgados
a los trabajadores de la organizacion. Dentro de los procesos que administra
dicha unidad, tenemos los siguientes: Prestacion Sociales, Vacaciones, Apoyo

Educativo, Plan Vacacional, Bonificaciones y Némina.

Cabe resaltar, que motivado al planteamiento, al objetivo general como los
objetivos especificos de este estudio, la muestra esta representada por la
poblacién objetivo en su totalidad. Al respecto Arias (2006) manifiesta lo
siguiente: “si la poblaciéon, por el niumero de unidades que la integran,
resulta accesible en su totalidad, no serd necesarios extraer una muestra.
En consecuencia, se podrainvestigar u obtener datos de toda la poblacién

objetivo, sin que se trate estrictamente de un censo”.
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3 INSTRUMENTOS

Una vez definido el tipo, el disefio de la investigacion apropiado y la muestra
adecuada con el problema en estudio, la préxima etapa consistié en realizar la
recoleccién de datos pertinentes. En tal sentido Hernandez y Otros (1994)
plantearon que en esta etapa se llevaran a cabo las siguientes actividades de

investigacion directamente relacionadas entre si:

a) seleccionar o desarrollar un instrumento de medicién. Este
instrumento debe ser validado y confiable. b) aplicar ese
instrumento de medicién (medir las variables) c) preparar las
mediciones obtenidas (codificacion de los datos) para que
puedan analizarse correctamente (16).

De acuerdo a lo planteado por los autores para desarrollar la etapa referida a la
recoleccién, codificacion y analisis de los datos e informacion que se lograron

con el presente estudio, se utilizaron los siguientes instrumentos:

3.1 La observacion participante

Siendo la observacion participante, una de las técnicas mas importante para la
investigaciones de campo, ya que se observo de manera directa toda la
ejecucion del desarrollo del proyecto de mejora. Arias (2006) define la
observacién como técnica, ya que “consiste en visualizar o captar mediante
la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fen6meno o situacion que
se produzcan en la naturaleza o en la sociedad, en funcion de unos

objetivos de investigacion preestablecidos”.

Para efectos de esta investigacion, se aplicO la observacion participante,
ya que “el investigador debe primeramente integrarse al grupo,
comunidad o instituciéon en estudio para, una vez alli, ir realizando una

doble tarea: desempefiar algunos roles dentro del grupo, como uno mas
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de sus miembros, ala par que ir recogiendo los datos que necesita para la
investigacion” Sabino (2007), al igual que Arias (2006) expresa lo siguiente:
“en este caso el investigador pasa a formar parte de la comunidad o medio
donde se desarrolla el estudio”, y clasifica esta técnica en: observacion libre o

no estructurada y observacién estructurada.

De acuerdo con este autor, la observacion utilizada en este estudio es de tipo
estructurada, ya que se tienen unos objetivos y una metodologia establecida, a

sequir.

Para Arias (2006) la observacion estructurada “es aquella que ademas de
realizarse en correspondencia con unos objetivos, utiliza una guia
disefiada previamente, en la que se especifican los elementos que seran

observados”.

3.2 Tormenta de Ideas

Es un método que permite producir ideas en grupos progresivamente
superiores y mas completas o amplias, sobre los problemas de un éarea, las

causas de los mismos y soluciones.

3.3 Técnica de grupo nominal

Es una técnica Util para situaciones en que las opiniones individuales deben ser
combinadas para llegar a decisiones, las cuales no pueden o no convienen que
sean tomadas por una sola persona, y permitiendo la identificacion y
jerarquizacién de problemas, causas o soluciones a través del consenso en

grupo o equipo de trabajo.
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3.4. Matrices de seleccidén

Son arreglos de filas y columnas, donde las primeras constituyen los items
(problema, causas, soluciones) que requieren ser seleccionados (jerarquizados)

y las columnas los multiples criterios que convienen utilizar en la seleccion.

3.5. Diagrama causa - efecto

También llamado espina de pescado, permite analizar de una manera integral,
las diferentes causas que explican un problema determinado, facilitando el
proceso de busqueda de causas al sugerir ramas y agrupaciones de las
mismas.

3.6. Grafico de Pareto

Es una representacién grafica, que pone visualmente en evidencia los
diferentes niveles de incidencia entre las varias causas simultaneas que

producen un determinado efecto.

3.7. Graficas de serie de tiempo

Las gréficas de series de tiempo permiten analizar el comportamiento de un
indicador ya sea de calidad o productividad, en el tiempo, de tal manera, que se
identifique la tendencia y variabilidad del mismo.

3.8. Histograma de frecuencia

Es una herramienta que permite visualizar el comportamiento de un proceso de

una variable de la cual deseamos conocer su variacion.
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3.9. Diagrama de arbol o sistemético

Es util para representar informacién en forma de un &rbol con sus ramas, para
gue de manera sistematica se aclaren los aspectos mas importantes de un

problema, para el logro de los objetivos establecidos.

3.10. Registro de la base de datos de la empresa

Los diferentes registros de la base de datos de la Division Administracion de
Beneficios, utilizados para complementar la informacion requerida en la guia de

observacion implementada en este trabajo de investigacion.

3.11. Bibliografia, internet y otras fuentes

Para el desarrollo de este estudio, sera necesario hacer uso o recurrir a los
datos secundarios que “son registros escritos que proceden también de un
contacto con la préactica, pero que ya han sido recogidos y muchas veces
procesados por otros investigadores” Sabino (2007). En funcion a esto, la
obtencién de la informacion se realizo a través de la revision de la bibliogréafica y
la literatura disponible sobre el tema en cuestion, como lo son libros, tesis,
normas, procedimientos, publicaciones técnicas e Internet, estableciendo los
fundamentos tedricos-practicos del marco referencial y apoyo a este trabajo de

investigacion.

La mayor parte de la recoleccion de la informaciéon se realizo, haciendo uso de
las técnicas mencionadas, observando en su totalidad el desarrollo del proyecto
de mejora continua en la Division Administracion de Beneficios, asi como el uso
de la metodologia de los siete pasos para el mejoramiento continuo, y como
consecuencia, permitiendo seleccionar, organizar y relacionar los datos

referentes a la situacion actual.
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PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se siguid para realizar la elaboracién del Proyecto de

Mejora Continua en la Division Administracion de Beneficios de CVG Bauxilum,

C.A., es el siguiente:

1.

Recoleccion de informacion y referencia sobre las generalidades y objetivos
de la Empresa y de la Division.

Formulacién de los objetivos general y especificos de la investigacion
considerando, el objetivo general como el fin dltimo de la investigacion.
Andlisis de la informacion tedrica vinculada al proceso de investigacion y a
los proyectos de mejora para la conformacion del marco teérico y
metodoldgico.

Reuniones con el personal de la Division Administracion de Beneficios, a fin
de recabar la informacién pertinente, y asi, poder diagnosticar y evaluar la
situacion.

Aplicacion de las actividades descritas en la metodologia de los siete pasos

para el mejoramiento continuo, los cuales se detallan a continuacion:

ler. Paso: Seleccidn de los Problemas u Oportunidades de Mejoras.
Este paso tiene como objetivo la identificacion y escogencia de los

problemas de calidad y productividad.

a) ldentificar los problemas de calidad y productividad en la unidad de
andlisis (aplicar tormentas de ideas).

b) Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando, aplicando
técnicas de grupo nominal o multivotacion.

c) Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora a abordar a
través de la aplicacion de una matriz de criterios multiples, de acuerdo con

la opinién del grupo o su superior.
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2do. Paso: Cuantificacién y subdivision del problema u oportunidad de
mejora seleccionada.
El objetivo de este paso, es precisar la definicion de este problema, su

cuantificacion y la posible subdivisién en subproblemas.

a) Establecer los tipos de indicadores que daran cuenta o reflejen el
problema y, a través de ellos, verificar si la definicién del problema guarda
0 no coherencia con los mismos, en caso negativo debe redefinirse el
problema o los indicadores.

b) Estratificar y/o subdividir el problema en causas-sintomas.

c) Cuantificar el impacto de cada subdivisién y darle prioridad utilizando la
matriz de seleccion de causas y el grafico de Pareto, para seleccionar los

estratos o subproblemas a analizar.

3er. Paso: Andlisis de causas raices especificas.
Este consiste, en identificar y verificar las causas raices especificas del
problema. Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas

de su ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

a) Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama causa-
efecto). Si el problema ha sido suficientemente subdividido puede
utilizarse la sub-agrupacion en base de las 4M o 6M (Material, Maquina,
Mano de Obra, Método, Moral, Management), ya que estas Ultimas seran
lo suficientemente especificas. En caso contrario se pueden sub-agrupar
segun las etapas u operaciones del proceso al cual se refieren (en tal caso
conviene construir el diagrama de proceso), definiendose de esta manera
una nueva subdivision del sub-problema bajo andlisis.

b) Cuantificar las causas (o nueva subdivisién) para verificar su impacto y
relacion con el problema y jerarquizar y seleccionar las causas raices mas
relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados los diagramas de

dispersion, graficos de Pareto, matriz de seleccion de causas.



46

c) Repetir actividades 1 y 2 hasta que se considere suficientemente

analizado el problema.

4to Paso: Establecimiento del nivel de desempefio exigido (metas de
mejoramiento).
Consiste en, establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad, y

las metas a alcanzar sucesivamente.

a) Establecer los niveles de desempefo exigidos al sistema a partir de,
segun el caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden
superior (Valores, Politicas, Objetivos de la Empresa) fijados por la alta
gerencia y la situacion de los competidores.

b) Graduar el logro del nivel exigido bajo el supuesto de eliminar las causas
raices identificadas, esta actividad tendra mayor precision en la medida

gue los pasos anteriores hayan tenido mayor rigurosidad en el analisis.

5to. Paso: Disefio y programacién de soluciones.

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones.

a) Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles soluciones
excluyentes (tormentas de ideas). En caso de surgir muchas alternativas
excluyentes antes de realizar comparaciones mas rigurosas sobre la base
de factibilidad, impacto, costo, etc., lo cual implica cierto nivel de estudio y
disefio basico, la lista puede ser jerarquizada (para descartar algunas
alternativas) a través de una técnica, de consenso y votacién como la
Técnica de Grupo Nominal (TGN).

b) Analizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultantes de
la TGN, para ello conviene utilizar mdaltiples criterios como los sefialados
arriba: factibilidad, costo, impacto, responsabilidad, facilidad, etc.

c) Programar la implantacion de la solucion definiendo con detalle las 5W-H

(De las palabras: What, Why, When, Where, Who y How) del plan, es
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decir, el (Qué, Por qué, Cuando, DAnde, Quién y COmo), elaborando el

cronograma respectivo.

6to Paso: Implantacion de Soluciones.
El objetivo de este paso es verificar la efectividad de las soluciones y hacer

los ajustes necesarios.

a) Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el
programa de acciones, sin embargo, a demas de la implantaciéon en si
misma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo,
de la ejecucion y de los reajustes que se vaya determinando necesarios
sobre la marcha.

b) Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio
seleccionados para evaluar el impacto, utilizando graficas de corrida,

histogramas y gréficas de Pareto.

7mo. Paso: Establecimiento de acciones de garantia.

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento
permanente y determinarse la frecuencia y distribucion de los reportes de
desempefo. Es necesario disefiar acciones de garantia contra el retroceso,
en los resultados, las cuales seran Utiles para llevar adelante las acciones de

mantenimiento. En términos generales éstas son:

1. Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas administrativas.

2. Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y préacticas
implantadas.

3. Incorporacién de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de control
de gestion de la unidad.

4. Documentacion y difusion de la historia del proceso de mejoramiento. Esta
dltima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los

esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.
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5. Disefio de plan de mejoras que sirva de base para la toma de decisiones y

de acciones en la Division Administracion de Beneficios.

7. Elaboracion del informe final.
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CAPITULO 4

SITUACION ACTUAL

En este capitulo se explica el procedimiento de la determinacion de la
oportunidad de mejorar la gestion de reclamos en la Division Administracién de
Beneficios, haciendo uso de la Metodologia de los Siete (07) Pasos para el

Mejoramiento Continuo.

4.1 IDENTIFICACION Y SELECCION DE LOS PROBLEMAS DE CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD EN LA UNIDAD

Para la identificacion y seleccién de las situaciones problematicas que en la
actualidad afectan la calidad y la productividad en la Division Administracion de
Beneficios, es necesario en primera instancia actualizar y/o modificar el
diagrama de caracterizacion de la unidad con la participacién de todo el equipo
de trabajo, a fin de identificar los procesos y elementos que intervienen en el

desarrollo de la gestion.

El diagrama de caracterizacion se encuentra declarado dentro de la seccion
Gerencia de Personal en la intranet de la organizacion, asi como en las
diferentes carteleras del Sistema Control de Gestion de la Division
Administracion de Beneficios. Dicho diagrama, se muestra en la siguiente

figura:
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PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS PRODUCTO Y/O SERVICIO CLIENTES

INTERNOS
« Trabajadores Activos
« Unidades Organizativas

EXTERNOS

« Trabajadores Pasivos
MPPTSS

MPPPD
MPPIBAM

« CVG

BANAVIH

« IVSS

SENIAT
TRIBUNALES
Agenciasde Viaje

Colegios y Universidades.

Empresas y/o Cooperativas
de Servicios de
Alimentacion,  Transporte,
Disefioy Recreacion Infantil

Organizaciones  Sindicales
de CVG Bauxilum

« Politicas Corporativas RRHH de
CVG

Lineamientos parala formulacion
del Plan Estratégico y control del
presupuesto

Lineamientos establecidos por la
Presidenciade CVG Bauxilum

Convenciones  Colectivas vy
Contratos Individuales de
Trabajo

Marco Normativo Legal. Leyes,
Decretos y Resoluciones:
LOTTT, FAQOV, IVSS, INCES,
ISRL, FEJPy sus Reglamentos.

Normas, Procedimientos vy
Practicas Administrativas

Sistema SAP/R3 (RH)

Solicitudes de Beneficios vy
Serviciosde lostrabajadores

Convenios Educativos

Pasajes Aéreos y Planes

Vacacionales

Asistencia y Asesoria Socio-
familiar

Servicios de
Transporte,

Comida,
Alojamiento y

Dotaciones para Plan Vacacional

* Beneficios
Contractuales

Legales

« Néminas

« Bienestar Social

y

« OtorgarBeneficios Legalesy
Contractualesalos trabajadores
activosy pasivos

« Planes Vacacionales para
Trabajadoresy suGrupo
Familiar

« Célculo delasN6minas
Regulares, Correcciony
Especiales delpersonal activoy
pasivo

« Tramitede Pension por
Incapacidad, Vejezy
Sobreviviente

« Notificacién de Ingresoy Egreso
anteel IVSS

« Asistencia Sociale Integral alos
trabajadores y su grupo familiar

¢ Informe Socio—Econoémico del
Trabajadory suGrupo Familiar

¢ Plan Vacacional Infantil paralos
Hijo de los Trabajadores

« Controlde Gestion
¢ Informe Ejecutivo

« Informe Consolidado Deudasy
Compromisos

INTERNOS

e Trabajadores y
Ndcleo Familiar

» Unidades
Organizativas
EXTERNOS

¢ PersonalN6émina
Pasiva

MPPTSS
MPPPD
MPPIBAM
*« CVG
BANAVIH
* IVSS
SENIAT
TRIBUNALES

Proveedores de
Servicios

Organizaciones
Sindicales de CVG
Bauxilum

Comunidades

£

e Calidad .
¢ Cantidad *

« Oportunidad

Recurso Humano. (Ver Organigrama)
Infraestructura. (Ver Plan de la Calidad).
Recursos Financieros ( Ver Presupuesto).

Ambiente de trabajo adecuado (Mobiliario,
Equiposy Utilesde Oficinas.

£

e Calidad
» Cantidad
* Oportunidad

Figura 4. Diagrama de caracterizacion de la Division Administracion de Beneficios. Fuente: Sistema de Gestion y Control de Calidad (2012)
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Una vez actualizado el diagrama de caracterizacion, es necesario realizar una breve
explicacion del proceder de cada proceso medular, a fin de ubicar al lector en las
situaciones objetos de investigacion que permitirdn cuantificar y subdividir el problema
gue resulte de la participacion activa de los trabajadores. La explicacion de los procesos

se detalla continuacion:

4.1.1 Proceso Beneficios Legales y Contractuales

En este proceso se tramitan las solicitudes de beneficios legales y contractuales
(Prestaciones Sociales, Apoyo Educativo, Programa Anual de Vacaciones, Caja de
Ahorro, Planes Vacacionales, otros), asegurando la efectividad en la entrega y/o el
disfrute oportuno del personal; a fin de garantizar la administracion y seguimiento de los
pagos de dichos beneficios, con apego a las disposiciones, leyes, normas,
procedimientos vigentes, las Convenciones Colectivas Vigentes y los Convenios
Individuales de Trabajo. Dentro de los requerimientos y/o actividades a ejecutar, se

pueden mencionar los siguientes:

— Tramitar y hacer seguimiento a las solicitudes de prestaciones sociales de los
trabajadores.

— Seguimiento y control al programa anual de vacaciones de los trabajadores.

— Administrar la asignacion de cupos escolares, y el beneficio de apoyo educativo
dirigido a los hijos de los trabajadores de la Empresa.

— Administrar el programa de becas escolares para los hijos de los trabajadores.

— Administrar, programar y dirigir la ejecucion del Plan Vacacional de los
trabajadores.

— Garantizar el cumplimiento de la clausula contractual de otorgamiento y
financiamiento de pasajes aéreos para los trabajadores y su grupo familiar, asi
como la reservacion y compra de los pasajes aéreos para los casos de
entrenamiento y viajes oficiales de CVG BAUXILUM C.A.
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Entre otras funciones no menos importantes se tienen:

— Mantener, actualizar, resguardar y controlar los registros de informacion de
personal de la Empresa.

— Cumplir con los planes funcionales y operativos, de acuerdo con los planes
estratégicos de la Gerencia Personal.

— Propiciar el desarrollo de proyectos de optimizacion y mejoras en las areas
asignadas, considerando los recursos y lineamientos establecidos por la
administracion de la Empresa.

— Garantizar el cumplimiento de los lineamientos, politicas, normas y procedimientos
que se establezcan para la Empresa, inherentes a su area de gestion.

— Garantizar la implantaciéon y cumplimiento de las normas de gestion 1ISO-9001,
ISO-14001, OHSAS 18001 y otras que adopte la Empresa.

4.1.2 Proceso Noéminas
El proceso de ndmina implica administrar el Sistema de Nomina de CVG BAUXILUM,
C.A., asegurando su aplicacion y funcionamiento, mediante el seguimiento de las
operaciones, y aplicacion de los correctivos necesarios. Dentro de las actividades

relacionadas a este proceso:

a) Recepcidn y registro de informacion.

Control de Tiempo: Guardia y Presencia, Reposo y comida, Ausentismo y Sobre
tiempo.

Sustituciones

Cambio de grupo

Llamadas intempestiva (reporte)

Cuentas Bancarias ( Nuevos ingresos — Cambios)

b) Registro modulo del CAT2: Modulo donde se registran las ausencias, espacio

confinado y horas extras realizadas por el trabajador.
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Fase 01: Unidades Usuarias (externos)
— Transcripcibn de Sobre tiempo, Ausentismo, Espacio Confinado, Reposo y
comida, por parte del Supervisor.

— Liberay autoriza, el Superintendente y/o Gerente del area.

Fase 02: Nomina
— Realizar transferencias de datos en el sistema SAP, cargado por los usuarios en el
moddulo CAT2.
— Asignar claves de acceso a los usuarios externos.
— Induccién y asesoria a Supervisores, Superintendentes y Gerentes.
— Ejecuta reporte ZHR09730 (Reporte de Transcripcion de Excepciones), para la

revision de las transcripciones y asi ejecutar los correctivos a que hubiere lugar.

c) Ejecucion de todas las ndminas (Regular, Especiales y de Vacaciones)

— Realizar de la actualizacion de los tiempos (PT60) (Absentismos, Contingentes de
Vacaciones), en este paso se actualiza toda la informacién cargada en el sistema
gue afecte la nomina.

— Simulacioén de las Néminas (en este paso se corre las hominas para revision y se
realizan las correcciones a que hubiere lugar). Dicha revision se realiza de manera
aleatoria, donde se observan los siguientes conceptos: Ausentismo, permiso
personal, atencion médica, permiso sindical, bonificaciones, reposos médicos,
clausulas de educacion, vacaciones, financiamientos, ingresos de personal,
registro de sueldos y/o salarios, sustituciones, reclasificaciones, datos de unidad
organizativa, registro y exclusiéon de pdéliza HCM, como de seguro vehiculo,
reembolsos médicos, otros.

— Ejecucion en productivo de las ndminas en el Sistema SAP (nédminas definitivas).
Los tipos de néminas que se procesan: Regular (Adelanto quincenal — Fin de
mes), Especial (Prestaciones Sociales, Liquidacion, Pasivos Laborales),
Vacaciones y Correccion (se genera debido a la incorporacion de algun concepto
de némina que alla sufrido alguna modificacion).

— Generar reportes y archivos de los bancos.
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Contabilizacién de néminas.
Elaboracion de las autorizaciones de pago.
Envio de los archivos (TXT) a los Bancos para su verificacion y correspondiente

transaccion.

d) Atencidn al trabajador y/o unidades usuarias

En el caso del trabajador:

Por diferencias en pago de nomina.
Por cambio de grupo.

Por ausentismo y/o reposos.
Cambios de plan de ahorro.
Cambios de cuenta.

Carga del impuesto sobre la renta.

Deducciones por otros concepto determinados en el sistema.

En el caso de Unidades Usuarias:

Modificacion y/o registro de ausentismo, permisos, liquidaciones.

Registro de informacion al personal de nuevo ingreso, asi como modificaciones
en sueldos y/o salarios, reclasificaciones y sustituciones al personal activo, los
cuales afectan la ndmina regular.

Pago de reembolsos médicos, registro y/o modificaciones de la prima seguro de
vehiculo.

Liguidacién de vacaciones, pago de bonificaciones, registro de financiamientos

vehiculo y pasajes, reposos médicos IVSS, otros.

e) Liguidacién de Obligaciones con terceros y de Legales.

Se genera reporte del Impuesto Sobre la Renta, para su liquidacién, del Fondo
Nacional de Jubilacion y del Fondo de Ahorro Obligatorio de Vivienda (FAOV).
Reporte para pagos de Embargos por pension y liquidacion conyugal.

Reporte de pagos a terceros (crediticias).
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Liguidacién por terminaciéon de Servicio y/o culminacion de contrato.

— Se recibe de la Divisiébn Asuntos Laborales, solicitud para generar la liquidacion en
el sistema SAP del trabajador egresado.

— Entrega de solvencia por parte de Beneficios y Nominas.

— Finalizada la revision, se contabiliza.

— Se genera autorizacion de pago.

4.1.3 Proceso Bienestar Social

El proceso de bienestar social basicamente controla y administra todas las actividades

tendientes a brindar proteccion social al trabajador, dentro de las actividades mas

resaltante se pueden citar:

Administrar el programa de calidad de vida dirigido a los trabajadores y su grupo
familiar, a los fines de fortalecer las relaciones, la calidad de vida de los trabajadores
e integracion social.

Establecer y programar las visitas sociales que se requieran por ocasién de las
solicitudes para el otorgamiento de beneficios legales y contractuales, o por motivos
de salud del trabajador.

Procesar las solicitudes de ingreso y egreso de trabajadores y su grupo familiar al
Seguro Social Obligatorio (SSO).

Procesar reportes de novedades, reposos, pensiones Yy jubilaciones de los
trabajadores ante el Instituto Venezolano de los Seguros Sociales (IVSS).

Control de los pagos que debe efectuar la Empresa por concepto de S.S.O.

Ejecutar todas las acciones necesarias para aplicar la Ley del Seguro Social en todos
Sus aspectos.

Administrar, programar y dirigir la ejecucion del Plan Vacacional Escolar para los

hijos de los trabajadores.

Descritos los procesos, es importante destacar que en cada uno de ellos se ha

evidenciado situaciones problematicas, las cuales pueden ser objeto para la

elaboracion de proyectos de mejora, que conllevaria a la mejora continua y al
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incremento de la productividad. A efectos de evidenciar la existencia de probleméaticas
en el desarrollo de los procesos, es necesario, reflejar los resultados de eficiencia para

cada uno de ellos, datos obtenidos del informe control de gestion de 2011.

Tabla 2. Porcentaje de Cumplimiento de la planificacion de los procesos.

PORCENTAJE DE
FROESSE CUMPLIMIENTO (2011)
Proceso Beneficios Legales y Contractuales 89%
Proceso Néminas 81%
Proceso Bienestar Social 83%

Fuente: Informe Control de Gestion (2011)

Como se puede observar, para los tres procesos medulares desarrollados por la
Division Administracion de Beneficios de CVG BAUXILUM, C.A., existe una brecha de
incumplimiento con la planificacion realizada, la cual varia de 11% a 19%, reflejando asi
oportunidades de mejora en todos los ambitos, las cuales seran identificadas y

analizadas posteriormente.

En base a la identificacion y descripcion de los procesos de la unidad objeto de
investigacion y a la manifestacion de cierto grado de incumplimiento con las metas
establecidas previamente, se procede a aplicar la técnica de tormenta de ideas, a fin de
identificar las potenciales oportunidades de mejoras. Es importante destacar que:

— Se evaluaron cada una de las ideas diferenciando oportunidades de mejoras de
causas Yy soluciones.

— Se consideraron sélo oportunidades de mejoras.
En funcidn a la premisa establecida, el listado se presenta a continuacion:
Mejorar el cumplimiento a los cursos de capacitacion del personal.

Incrementar la oportunidad en la entrega de los informes de gestion.

Mejorar la eficacia en la programacién de los permisos de trabajo.

w0 NP

Disminuir los reclamos en los diferentes beneficios otorgados a los trabajadores.
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5. Mejorar la gestion de reclamos.

6. Incrementar la eficacia en la ejecucion y tramitacion de pago de los diferentes tipos
de némina.
Incrementar la oportunidad en el uso del presupuesto anual de la Division.

8. Optimizar el proceso de gestidn de las prestaciones sociales.

9. Disminuir los tiempos de ejecucion del informe de gestion, haciendo uso del sistema
SAP.

10. Reducir el tiempo de elaboracion de los informes solicitados por la CVG.

11. Optimizar los métodos de trabajos existentes.

12.Mejorar la documentacion de los procesos.

13.Promover la participacion del personal en las actividades relacionadas al proceso
Bienestar Social.

14. Establecimiento de métodos de trabajo eficaces para la disminucion de la cantidad
de reclamos en los diferentes procesos.

15. Mejorar la atencion al cliente.

16. Reducir el tiempo de respuesta ante las solicitudes de los beneficios.

17.Reducir el tiempo en la elaboracion de los informes solicitados por la Gerencia de

Personal.

Con este listado de oportunidades de mejora, se procedid a aplicar la técnica del grupo

nominal, para ello:

a) Cada participante del equipo asigna un peso en orden de importancia a cada una

de las oportunidades de mejoras listadas.

b) Se realiza un Diagrama de Pareto para preseleccionar oportunidades de mejora.

c) Se preselecciona las oportunidades de mejoras.
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De acuerdo a la ponderacion, los integrantes del equipo de trabajo, conformado por 25
trabajadores, procedieron a asignar valores de acuerdo a la importancia que a su
criterio obedece la oportunidad de mejora, sin perder la percepcion de la situacion de la
Division Administracién de Beneficios, en términos de calidad y productividad. Donde,
cada uno seleccioné seis (06) oportunidades de mejoras colocandole seis puntos a la
idea mas importante y uno a la menos importante, y luego de las cuatro restantes
selecciond la mas y menos importante, y asi sucesivamente hasta asignarle punto a
todos los seis posibles proyectos de mejora a desarrollar. En consecuencia, se

obtuvieron los siguientes resultados, que se muestran en la siguiente tabla.



Tabla 3. Técnica de grupo nominal.

Total Asignacion de Importancia / Participantes
Oportunidad de Mejora P s Total Puntos
artc/Puntos| 4 | 5> (3|14 |5 (6|7 |8|9|10|11]|12(13|14|15|16|17|18|19 (20|21 |22|23 |24 |25

1. Mejorar el cumplimiento a los cursos de
capacitacion del personal. 13/41 26|65 2141 1 22|65 5 5 1 41
2. Incrementar la oportunidad en la entrega de los
informes de gestion. 14/62 6 4 6(1|5|6|2|3 6 4 3 6|6 4 62
3. Mejorar la eficacia en la programaciéon de los
permisos de trabajo. 7/22 5 3 6 3 1 2 2 22
4. Disminuir los reclamos en los diferentes
beneficios otorgados a los trabajadores. 13/53 41| 6 4 5|6 4 32|65 341 6 53
5. Mejorar la gestiéon de reclamos.

21/100 6(5|4]|5 3 5(4|5]|3 6[5|4]|5 3(5|6|6|5[4|5]|6 100
6. Incrementar la eficacia en la ejecuciéon y
tramitaciéon de pago de los diferentes tipos de 8/25 3 1 1 4 4 3|6 3 25
némina.
7. Incrementar la oportunidad en el uso del
presupuesto anual de la Divisién. 8/29 6 2 4|5 4|1 4 3 29
8. Optimizar el proceso de gestion de las
prestaciones sociales. 5/16 2 5 2 5 2 16
9. Disminuir los tiempos de ejecucion del informe
de gestién, haciendo uso del sistema SAP. 13/59 5 5 3 4 2 5|6[(4|6]|6 6 4 3 59
10. Reducir el tiempo de elaboracibn de los
informes solicitados por la CVG. 12/46 4 3|6 6 2 3 4 6 3 342 46
11. Optimizar los métodos de trabajos existentes.

7/16 1|3 4 3(1 2 2 16
12. Mejorar la documentacién de los procesos.

6/13 1 2 1 3|5 1 13
13. Promover la participacion del personal en las
actividades relacionadas al proceso Bienestar 3/3 1 1 1 3
Social.
14. Establecimiento de métodos de trabajo eficaces
para la disminucion de la cantidad de reclamos en 3/5 2|1 2 5
los diferentes procesos.
15. Mejorar la atencion al cliente.

6/8 1 2 1 1|2 1 8
16. Reducir el tiempo de respuesta ante las
solicitudes de los beneficios. 7/18 2 3 1 2 1 4 5 18
17. Reducir el tiempo en la elaboraciéon de los
informes solicitados por la Gerencia de Personal. 4/9 3 1 3 2 9




Organizando la tabla de manera descendente, obtenemos lo siguiente:

Tabla 4. Técnica de grupo nominal organizado de forma descendente.

Total Asignacion de Importancia / Participantes
Oportunidad de Mejora partc./Punt Total Puntos
arte./Puntos| 3 | > 13 (4|56 |7|8|9|10|11|12(23|14|15]|16(27|18[19]|20(21]|22|23|24 |25

1. Mejorar la gestion de reclamos.

21/100 6|1 5|14|5 3 5145|383 6|5|4]|5 3|5|6|6|5|4|5|6¢6 100
2. Incrementar la oportunidad en la entrega de los
informes de gestion. 14/62 6 4 6(1]|]5|6|2]3 6 4 3 6|6 4 62
3. Disminuir los tiempos de ejecucién del informe
de gestidn, haciendo uso del sistema SAP. 13/59 5 5 3 4 2 5|16|4| 6|6 6 4 3 59
4. Disminuir los reclamos en los diferentes
beneficios otorgados a los trabajadores. 13/53 4| 6 4 5|6 4 32|65 3(4]1 6 53
5. Reducir el tiempo de elaboraciéon de los informes
solicitados por la CVG. 12/46 4 3|6 6 2 3 4 6 3 34| 2 46
6. Mejorar el cumplimiento a los cursos de
capacitacion del personal. 13/41 26|65 241 1 22|65 5 5 1 41
7. Incrementar la oportunidad en el uso del
presupuesto anual de la Division. 8/29 6 2 4|5 411 4 3 29
8. Incrementar la eficacia en la ejecucion vy
tramitacion de pago de los diferentes tipos de 8/25 3 1 1 4 4 3|6 3 25
némina.
9. Mejorar la eficacia en la programacion de los
permisos de trabajo. 7122 5 3 6 3 1 2 2 22
10. Reducir el tiempo de respuesta ante las
solicitudes de los beneficios. 7/18 2 3 1 2 1 4 5 18
11. Optimizar el proceso de gestion de las
prestaciones sociales. 5/16 2 5 2 5 2 16
12. Optimizar los métodos de trabajos existentes.

7/16 1|3 4 3|1 2 2 16
13. Mejorar la documentacion de los procesos.

6/13 1 2 1 3|5 1 13
14. Reducir el tiempo en la elaboracién de los
informes solicitados por la Gerencia de Personal. 4/9 3 1 3 2 9
15. Mejorar la atencion al cliente.

6/8 1 2 1 1] 2 1 8
16. Establecimiento de métodos de trabajo eficaces
para la disminucién de la cantidad de reclamos en 3/5 2|1 2 5
los diferentes procesos.
17. Promover la participacion del personal en las
actividades relacionadas al proceso Bienestar 3/3 1 1 1 3
Social.
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Con los datos reflejados en la tabla anterior, producto de la aplicacion de la técnica de
grupo nominal y organizado de forma descendente, se procede a elaborar un diagrama

de pareto, tal cual se presenta a continuacion:

100 - e [ 100%
//
90 - _
//

80 1 - 80%
< — ’
o
g 70 -
= /
€ 0 - - 60% w
g / =
2 50 - / >
a 2
w 40 - / - 40% o
|<—t a
Z 30 -
> /
(-9

20 - - 20%

10 -

0 T T T T T T T T T T T T T T T T 0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
OPORTUNIDAD DE MEJORA

Grafico 1. Diagrama de Pareto de las oportunidades de mejora. Fuente: Técnica de Grupo Nominal
(2012)

Del diagrama de pareto, se desprende, que las oportunidades de mejora de mayor
importancia para la Division Administracion de Beneficios de CVG BAUXILUM, C.A. y
gue el equipo de trabajo considera deben ser estudias, son las correspondientes a la
enumeracion que va de la 1, a la 6. Estas seis (06) oportunidades de mejora se
preseleccionan de manera de someterse a una nueva jerarquizacion, aplicando la
técnica de grupo nominal, donde cada participante debe asignarle una puntuacién a
cada idea comprendida del 1(menos importante) al 6 (mas importante), tal como se
aplico en el paso anterior. Y una vez aplicada la jerarquizacion se considerara la mas

relevante para efectos de este estudio.
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Tabla 5. Técnica de grupo nominal preseleccion.

Asignacion de Importancia / Participantes Total

Oportunidad de Mejora
1(2|3|4a|5|6|7|8]|9|10|11]12|13]14|15|16|17|18]|19|20|21|22|23]|24|25| Puntos

1. Mejorar la gestion de reclamos. 6l6|4|2]|2|2|6|5|5|5|3|5|6|5|5|5|5|3|5|6|6|5]4a|l5|6] 117

2. Incrementar la oportunidad en la entrega de los
informes de gestion.

3. Disminuir los tiempos de ejecucion del informe de
gestion, haciendo uso del sistema SAP.

4. Disminuir los reclamos en los diferentes beneficios
otorgados a los trabajadores.

5. Reducir el tiempo de elaboracién de los informes
solicitados por la CVG.

6. ngorg’r el cumplimiento a los cursos de il2l2lsl1l1 52
capacitacion del personal.

113|6|4|4]16|2)1|4|6|6|3|5|4|4|6|6|4(4|3[5|6([6[2]4 105

En la tabla siguiente se muestra el total del peso segun la escala de valoracion asignado a cada oportunidad de mejoras,

con su respectivo porcentaje, organizado de forma descendente.



Tabla 6. Total de la escala de valoracion / porcentaje.

. . Total
Oportunidad de Mejora %
Puntos
1. Mejorar la gestion de reclamos.
) gest 117 220
2.1 [ i [ los inf
ncrementar a oportunidad en la entrega de los informes 105 20%
de gestion.
3. Disminuir los tiempos de ejecucion del informe de 95 18%
gestion, haciendo uso del sistema SAP. 0
4. Disminuir los reclamos en los diferentes beneficios
i 83 16%
otorgados a los trabajadores.
5. Reducir el tiempo de elaboracion de los informes
reducl 'emp ! ' 73 14%
solicitados por la CVG.
. Mejorar el cumplimien | r itacion
6. Mejorar el cumplimiento a los cursos de capacitacio 59 10%
del personal.

Por lo tanto, las oportunidades de mejora de mayor peso en importancia, de acuerdo al

criterio del equipo de trabajo, y las cuales seran consideradas para efectos de este

estudio, son las siguientes:

— 22% Mejorar la gestion de reclamos.

— 20% Incrementar la oportunidad en la entrega de los informes de gestion.

— 18% Disminuir los tiempos de ejecucion del informe de gestién, haciendo uso del

sistema SAP.
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Con la identificacion de las oportunidades de mejora, se procede a elaborar una matriz

de seleccion, para ello se debe tomar en consideracion los siguientes criterios:

Tabla 7. Criterios seleccionados para la matriz

Criterio Peso %
Cl1 | Poca inversion adicional 25%
C2 | Factible en ejecutar 30%
C3 | Baja inversion del proyecto 15%
C4 | Autonomia para ejecutar 20%
C5 | Impacto de gestion 10%
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Adicionalmente, se debe identificar la escala de preseleccion, la misma se presenta a

continuacion:

Tabla 8. Escala de importancia para la preseleccién de la oportunidad de mejora

Valor Significado
3 Mucho
2 Regular
1 Poco

Con lo antes expuesto, se procede a la construccion de la matriz de seleccion, derivada

igualmente de las opiniones del equipo de trabajo. Cabe destacar que los puntajes que

aparecen en las celdas, obedece al promedio de puntuacién dada por las 25 personas

integrantes del equipo de trabajo. Los resultados se muestran a continuacion:

Tabla 9. Matriz de seleccién de la oportunidad de mejora

Criterios (Peso)

Oportunidad de Mejora c1(25) | c2@0) | c3@5) | ca@o) | c5(0) | Total
Disminuir los tiempos de ejecucion del informe 2 2 3 2 2
de gestion, haciendo uso del sistema SAP 25
9 ' ' 0,5 0,6 0,45 04 0.2
Incrementar la oportunidad en la entrega de los 3 2 3 2 1 230
informes de gestion. 075 06 045 04 01
3 3 3 3 3
Mejorar la gestion de reclamos. 3
0,75 0,9 0,45 0,6 0,3

De acuerdo a los resultados arrojados por la tabla anterior, la oportunidad de mejora

con mayor puntuacion resulté ser la de: “Mejorar la Gestiébn de Reclamos”, dado que

obtuvo la puntuacién global de 3, que la califica con el maximo valor, lo que se traduce

en una idea proyecto factible de realizar que requiere de poca inversion e impacta en la

gestién de la Division. Luego de aplicar la matriz de seleccion el equipo verifica la

oportunidad de mejora con una lista de chequeo.
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Tabla 10. Chequeo del problema

SI NO
¢La solucion no es evidente ni esta implicita? X
¢ Esté planteada en términos de efecto? X
¢Estd asociada a mejorar la calidad del producto o servicio
(Incumplimiento de atributos o requerimientos del cliente) o a uso de X
recursos (Desperdicios)?
¢(Esta acorde con los lineamientos y condiciones fijados por la X
Division?
¢ Estd fundamentada bajo la responsabilidad de la Division a la cual X
pertenece el equipo?

Finalizada la etapa anterior, se procede a la cuantificacion y subdivision del problema u

oportunidad de mejora.

4.2 CUANTIFICACION Y SUBDIVISION DEL PROBLEMA U OPORTUNIDAD DE
MEJORA.

Antes de proceder a cuantificar y subdividir la oportunidad de mejora, es conveniente
explicar de qué se trata el proceso de gestion de reclamos. Para ello se elaboro la

siguiente figura que engloba los aspectos mas importantes:

Solicitud de Proceso de Analisis Informe Escrito,
Reclamo porPago » delReclamo (Siete » dandorespuestaal
de Némina - Dias Habiles) — Trabajador

Figura 5. Proceso de gestién de reclamos. Fuente: La autora (2012)

Este proceso se desarrolla de acuerdo a la siguiente secuencia:
— El trabajador llena la planilla de Reclamo por Pago de Némina.

— Anexa los soportes necesarios y lo entrega a la Secretaria o Analista.
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— La Secretaria lo registra en el cronolégico respectivo y luego lo entrega a los
Analistas de Némina para su respectivo analisis.

— El Analista debe dar respuesta en un tiempo méaximo de siete (07) dias habiles,
presentando por escrito en el mismo formulario, una explicacion breve y precisa de la

situacion.

Es importante destacar que la unidad responsable de la gestion de reclamos, es la
Division Administracion de Beneficios, pero quienes deben atender los diferentes tipos
de reclamos, relacionados con el pago de la ndbmina es el Coordinador, Especialista y
Analistas de Nominas. Siendo, los Analistas de Nominas quienes reportan informacion

para el control de gestion en relacion al indicador de reclamos.

Ahora bien, el equipo de trabajo de la Division Administracion de Beneficios, establecid
un indicador, el cual mide el porcentaje de cumplimiento en la atencion de reclamos por
diferencia de pago en la némina; es decir, el cumplimiento de las actividades
programadas a fin de gestionar y atender en los términos de calidad y oportunidad los
reclamos de los trabajadores relacionados al pago de las nominas regulares y

especiales, como se muestra a continuacion:

CAR: Nro. Reclamos atendidos/ Nro. Reclamos recibidos * 100
Siendo CAR: Cumplimiento en la atencion de reclamos.
Periodicidad de Medicion: Mensual
Unidad de Medida: Porcentaje (%)

Indicador Asociado: No aplica

Es a partir de Enero del afio 2012, que se inicia la medicion y evaluacion de la gestion

de reclamos, la cual ha dado por resultado lo siguiente:
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Gréfico 2. Tendencia del indicador del CAR. Fuente: Informe Control de Gestion (2012).

Lo antes graficado demuestra que la gestion no se desarrolla de manera efectiva,
dejando una brecha de cumplimiento de acuerdo a la planificacion, que puede ser

representada graficamente, de acuerdo a lo reflejado en el siguiente gréfico:

120% -
100% -
100,00%
80% - Brecha: 35,90 %
60% -
64,10%
40% -
20% -
0% - :

% Ejecutado % Planificado

Gréfico 3. Brecha de cumplimiento. Fuente: Informe Control de Gestion (2012).
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Del grafico anterior, queda evidenciado que existe una brecha de cumplimiento en la
atencion de reclamos de un 35,90% en promedio, lo cual implica una situacion

problemética en cuanto al desarrollo normal de esta gestion.

Descrito lo anterior, se procede a subdividir el problema existente, relacionado a la
gestion de reclamos en la Division Administracion de Beneficios, que de acuerdo a una

tormenta de ideas quedaron definidas las siguientes subdivisiones:

— Ausencia de la estructura formal de la Coordinacion de Némina.

— La gestién de reclamos no es responsabilidad de la Division de Administracion de
Beneficios, sino de la Coordinacion de Némina.

— No existe un documento normalizado para la realizacion de la gestiéon de

reclamos.

Para cuantificar el impacto de cada subdivision y darle su respectiva prioridad, se usé la
Técnica de Grupo Nominal, con el fin de realizar su jerarquizacién en forma cualitativa,
ya que no se cuenta con los datos necesarios o medios agiles para la obtencién de los
mismos. La técnica fue empleada de la misma forma que se aplico en la fase de

seleccion del problema.

Tabla 11. Subdivision de la oportunidad de mejora.

5 . Asignacién de Importancia / Participantes Total
Oportunidad de Mejora %
1(2(3|4|5|6|7|[8|9|10[11[12({13[14|15[16[17[18[19[2021|22[23[24 |25 | Puntos

La gestién de reclamos no es responsabilidad de
la Division de Administracion de Beneficios,sinol 1 | 1 |1 (1| 1|1 |1 |1|1|1|(1|1|1|1f1|1]|1|2f1|1]|2|1]|1]|]1]|2 28 19%
de la Coordinacion de Némina.

No existe un documento normalizado para la]
realizacion de gestion de reclamos. 2(2|2|3|2(2|2|2|2|2|2|2|2|2|2|3|2|1|2|2]|1|2|2|2]|1 49 33%

Ausencia de la estructura formal de I
Coordinacién de Némina. 3|3|3|2|3|3|3|3|3|3|3|3|3]|3|3|2]3]|3|3|3]|3]|3|3][3]|3] 73 | 4%

Fuente: Técnica de Grupo Nominal (2012)
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Con los datos anteriores, se procede a elaborar un diagrama de pareto:

100 ~ r 100%
80 - - 80%
i
w 60 - - 60% 2
2 [
< z
= fm}
Z @)
2 x
o 40 - - 40% o
a
20 4 - 20%
0 T 0%
Ausencia de la estructura formal No existe un documento La gestion de reclamos no es
dela Coordinacién de Némina. normalizado para la realizaciéon de responsabilidad de la Division de
gestion de reclamos. Administracion de Beneficios, sino

de la Coordinacién de Némina.
OPORTUNIDAD DE MEJORA

Grafico 4. Diagrama de Pareto de las subdivisiones de la oportunidad de mejora. Fuente: Tabla 11
(2012)

Elaborado el pareto, se procede a aplicar la matriz de seleccién para la subdivision de

la oportunidad de mejora.

Tabla 12. Matriz de seleccion de la subdivision de la oportunidad de mejora.

Criterios (Peso)
C1 (25) C2 (30) C3(15) C4 (20) C5 (10) Total

Oportunidad de Mejora

La gestion de reclamos no es responsabilidad| 2 3 3 1 1
de la Divisiéon de Administracion de Beneficios, 2,15
sino de la Coordinacion de Némina. 0,5 0,9 0,45 0,2 0,1
. . 3 2 3 2 3
No existe un documento normalizado para la 250
realizacion de gestion de reclamos. ’
0,75 0,6 0,45 0,4 0,3
. 3 3 3 2 3
Ausencia de la estructura formal de la 2 80

N NGMina.
Coordinacion de Némina 075 0.9 0,45 0,4 0,3
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De acuerdo a los resultados de la tabla anterior, la subdivisiéon de la oportunidad de
mejora con mayor puntuacion resulto ser la de: “Ausencia de la estructura formal de la
Coordinacion de N6mina”, dado que obtuvo la puntuacion global de 2,80. Realizada la
subdivision de la oportunidad de mejora, se procede a analizar las causas raices

especificas.

4.3 ANALISIS DE LAS CAUSAS RAICES ESPECIFICAS.

Como se determiné en el paso anterior, las subdivisiones del problema en cuestion, que
a criterio del equipo de trabajo, ocasionan que la gestion de reclamos requiera ser
mejorada, son:
— Ausencia de la estructura formal de la Coordinacién de Némina.
— No existe un documento normalizado para la realizacion de la gestiéon de
reclamos.
— La gestion de reclamos no es responsabilidad de la Divisibn Administracion de

Beneficios, sino de la Coordinacién de Némina.

Para el desarrollo de este paso, se realizaron las siguientes actividades:

— Se analizo cada subdivision de la oportunidad de mejora, con la participacion de
todo el personal de la Divisidn, se listaron las posibles causas aplicando la
tormenta de ideas.

— Luego se agruparon las causas listadas segun su afinidad (diagrama causa-
efecto). Y para cada subdivision del problema se utilizaron las seis categorias,
comunmente conocidas como la seis M: materiales, maquinarias, métodos de
trabajo, medicion, mano de obra y medio ambiente.

— Finalmente, se cuantifican las causas (0 nueva subdivisién) para verificar su
impacto y relacion con el problema, jerarquizar y seleccionar las causas raices

mas relevantes.
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Se determinan las causas primarias que originan la mejora de la gestién de reclamos en

la Division Administracion de Beneficios, como se muestra a continuacion:

Mémina. Medio Ambiente
L. -

Ausencia de la estructura Personal /Métodos/ )
| formaldela Coordinacion de Mediciones (Inspecciones)/

Mejorar la Gestion de norm%ﬁgfg un documento Personal / Métodos,
| paralarealizacion Medici | -
| Reclamos de la gestion de reclamos. | ediciones (Inspecciones)

b

" La gestion dereclamos no es | p
| responsabilidad de la Div. de " CII:_"e_rsnnaIIJ’Metndpsi g
Admén. de Beneficios, Sino de ediciones (Inspecciones)

. laCoordinacion de Nomina. | Medio Ambiente

Figura 6. Diagrama de arbol de las causas primarias. Fuente: La autora (2012)

Una vez analizada la informacion que se disponia, se procede a elaborar los Diagramas
Causa Efecto, facilitando de esta manera el proceso de busqueda de causas para cada
subdivision seleccionada, y asi tener una visién global de las diferentes causas que

motivan a la mejora de la gestion de reclamo en la Division:

5% 20%
VR VI
* Métodos = % Personal =
e [

10% Mo se ha establecido

N, “we— la Estructural Organizativa

Al no existir la Coordinacion, g “._de la Coordinacion de Nomina
los trabajadores de la Division — .

asumen la responsabilidad La carga de trabajo no estd 4o, ™. T0%
distribuida de acuerdo ———x_ -
a los cargos Ausencia de la Estructura
5 N‘ n olid 0 3 . Formal de la Coordinacién
/ o se& ha cumplido con la 4
/ 0% MNémin
I Dln: rill_:l existir Ia:oordlnacl:lr;l.dad 5% / planificacién en proyecto de 5 de Némina
a Division asume 'a responsa ' 4 conformacion de la unidad
generando un clima laboral de tensién )
por las nuevas responsabilidades  © N existe indicador de avance 5,
/ en la estructuracién —

; de la Divisién
Medio

—_——— e

] 1 | Mediciones |
Ambiente (Inspecciones)

— ”

5% 40%

Figura 7. Diagrama causa efecto relacionado a la ausencia de la estructura formal de la Coordinacién de

Nomina. Fuente: La autora (2012)
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3% 10%

1% Existe un documento _ 59 Faltadeiniciativa del personal
~~._ Ppero no esta normalizado “<«—— para utilizar un documento
normalizado

No existe una practica de No se han realizado reuniones de ... 20%
trabajo que indique 4’@/ trabajo para iniciar normalizacion — .
o 3 - -z
el debe ser del proceso del proceso Inexistencia de Documentacion

- A Normalizados para la realizacién de la
Gestion de Reclamos

No existe un indicador 7%
de utilizacién de documentos que ——»
permita evaluar el proceso ’

Mediciones
(Inspecciones)

%

Figura 8. Diagrama causa efecto relacionado a la inexistencia de documento normalizado para la

realizacion de la gestién de reclamos. Fuente: La autora (2012)

3% 2%
Métodos Personal
Al no existir la Coordinacién, 3% \ 1% Carga de trabajo
los trabajadores de la Division —» excesiva
asumen la responsabilidad Preparacién del personal 10/ 10%
) para el desarrollo de la —°~
\ gestion de reclamos La Gestién de Reclamo
M \ | noesresponsabilidad de la
A A Div. Admoén. de Beneficios sino
Al no existir la Coordinacion, % /' El cumplimiento del proceso de la Coordinacion de Nominas
la Divisién asume la responsabilidad, “”/ puede verse afectado por que 3%/
Generando un clima laboral de tensién /' |os trabajadores deben cumplir  /
por las nuevas responsabilidades  / con otras labores
Medio Mediciones
Ambiente (Inspecciones)
2% 3%

Figura 9. Diagrama causa efecto relacionado a la gestion de reclamos no es responsabilidad de la

Division Administracion de Beneficios, sino de la Coordinacion de Némina. Fuente: La autora (2012)
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Se elabora un Diagrama Causa Efecto general que permite visualizar el problema y sus

causas raices en su totalidad, el cual se muestra a continuacion:

Ausencia de la Estructura
Formal de la Coordinacion
de Némina

No se ha establecido
la Estructural Organizativa
de la Coordinacion de Nc’;minal .
Personal —4—>
La carga de trabajo no esta | )
distribuida de acuerdo '
alos cargos

P

No se ha cumplido con la
planificacién en proyecto de |
conformacion de la unidad |

|

Mediciones v
(Inspecciones)

No existe indicador de avance
en la estructuracion de la Division

Al no existir la Coordinacién,
los trabajadores de la Divisién
asumen la responsabilidad

Métodos

Clima laboral
de tensién por
las nuevas
| responsabilidades

Medio

Ambiente

)

La Gestién de Reclamo
no es responsabilidad de la
Div. Admén. de Beneficios sino

de la Coordinacién de N6éminas

Carga de trabajo
excesiva

Personal

Preparacion del personal I
para el desarrollo de la
gestion de reclamos

Al no existir la Coordinacion,
la Divisién asume la responsabilidad,
Generando un clima laboral de tensién
por las nuevas responsabilidades

Medio Ambiente ﬁ»

Al no existir la Coordinacion,
los trabajadores de la Divisién
asumen la responsabilidad

<«—¥Y —  Métodos

El cumplimiento del proceso
puede verse afectado por que
los trabajadores deben cumplir

con otras labores

¥y Mediciones
(Inspecciones)

| Mejorar la Gestion

No se han realizado reuniones de

«

de Reclamos

trabajo para iniciar normalizacion del procesol

Personal >/
Falta de iniciativa del personal p

para utilizar un documento normalizado
45— Meétodos

Existe un documento
/ pero no esta normalizado

Mediciones

(Inspecciones) No existe una practica de
trabajo que indique

el debe ser del proceso

No existe un indicador /
de utilizacion de documentos que g
permita evaluar el proceso

Inexistencia de Documentacion
Normalizados para la realizacién de la
Gestion de Reclamos

Figura 10. Diagrama causa efecto de la causa raiz relacionada a la mejora de la gestion de reclamos.

Fuente: La autora (2012)

Del analisis de las causas raices especificas, se pudieron determinar las subcausas que
inciden en la misma. De acuerdo a las opiniones del equipo de trabajo, la gestiéon de
reclamos mejoraria, en funcién al siguiente porcentaje de importancia que posee la

eliminacién de la causa raiz, como se observa en el siguiente gréfico:
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80%

70%

70% -

60% -
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40% ~

30% -

20%
20% -

10%
10% -

0% T T

La gestién de reclamos no es No existe un documento Ausencia de la estructura

responsabilidad de la Divisién normalizado para la formal de la Coordinacion de
de Administracion de realizacion de gestion de Nomina.
Beneficios, sino de la reclamos.

Coordinaciéon de Némina.

Grafico 5. Percepcion de los trabajadores en cuanto a la importancia de las causas en la oportunidad de

mejora. Fuente: La Autora (2012)

Como se observa en el grafico anterior, de acuerdo a las opiniones del equipo de
trabajo, se identifican las causas primarias y causas raices relacionadas a la gestion de
reclamos; determinandose que el aspecto con mayor incidencia en la gestion de
reclamos, y al cual hay que prestarle la mayor atencion en el desarrollo del proyecto de
mejora, se encuentra relacionado a la estructura formal de la Coordinacion de Némina,
con una ponderacion del 70%, la cual deberia ser la unidad organizativa responsable de
dicha gestion, contando con el personal dedicado a ello, para garantizar el correcto

desarrollo del mismo.

De este analisis se desprende la solucién para la situacion problematica, que radica en
la reestructuracion de la Division Administracion de Beneficios, mediante la adicion de la
Coordinacion de Nomina, a la cual deberé atribuirse las funciones y ser estructurada de
acuerdo a las responsabilidades. En el proximo capitulo se desarrollan los siguientes

pasos relativos a la propuesta.
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CAPITULO 5

LA PROPUESTA

En el presente capitulo, se desarrollan los pasos del proyecto de mejora necesarios,
para el establecimiento de la propuesta que permita la mejora de la Gestion de
Reclamos en la Division Administracion de Beneficios en CVG BAUXILUM, C.A.

5.1 ESTABLECIMIENTO DEL NIVEL DE DESEMPENO EXIGIDO (METAS DE
MEJORAMIENTO)

Para iniciar este paso, se representa mediante un diagrama de arbol, donde se refleja
las subdivisiones, causas primarias, y causas raices, sefialando el impacto que tiene
cada uno de estos elementos sobre la mejora de la gestion de reclamos en la Division
Administracion de Beneficios, y asi determinar el potencial de mejora (PM) esperado,

asociado a la disminucion o eliminacion de las causas raices.

Es importante sefialar, que la subdivision con mayor relevancia es la relacionada a la
ausencia de la estructura formal de la Coordinaciéon de Néminas, ya que la mejora de
esta, implicaria la mejora de la gestion de reclamo en la Division Administracion de

Beneficios.
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de Mejora i Causas Raices
! .
! Personal No se ha es{ablecidg la estructura organizativa de NI
1 la Coordinacién de Nomina. (10%)
i (20%)
1 1 i \
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Coordinacién de
Némina. (20%)

S

No existe un
documento
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realizacion de la
gestién de reclamos
(10%).

\o

Figura 11. Diagrama de &rbol por niveles. Fuente: La autora (2012)

En funcion al diagrama de arbol establecido por niveles, se procede a realizar el célculo
del potencial de mejoras (PM), aplicando la siguiente formula, para cada uno de los

niveles:

PM=Peso (subdivisién) x Peso (causa primaria) x Peso (causa raiz)

Una vez calculado el potencial de mejora para cada uno de los niveles, se procede a
realizar una sumatoria de todos los valores, y asi determinar el porcentaje de mejora
gue se aplicard a la brecha o desviacion, a fin de determinar la meta del proyecto. Para

la realizacion del célculo, es necesario identificar los datos en la siguiente tabla.
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Tabla 13. Datos para el calculo del potencial de mejora

PESO | PESO
. CAUSA CAUSA|  PESO %
SUBDIVISION : . | causa |causa| pm
PRIMARIA | RAIZ [SUBDIVISION| 750 |2 PM
AUSENCIA DE LA
N1 0,70 0,20 0,10 | 0,0140 | 1,40%
ESTRUCTURA FORMAL DE| penconaL
LA~ COORDINACION  DE N2 0,70 0,20 0,10 | 0,0140 | 1,40%
NOMINA.
METODOS N3 0,70 0,05 0,05 | 0,0018 | 0,18%
MEDICION N4 0,70 0,40 0,30 | 0,0840 | 8,40%
(INSPECCION) | \g 0,70 0,40 0,10 | 0,0280 | 2,80%
MEDIO )
AMBIENTE NG 0,70 0,05 0,05 | 0,0018 | 0,18%
TOTAL % 14,35%

Seguidamente, se procede a calcular la mejora del indicador, tomando en consideracion

lo siguiente:

Mejora del Indicador

MI = Desviacion del Indicador / Peso Subdivision x PM
Ml =0,70 x 0,1435 MI = 0,1005 Ml = 10,05%

Las causas seleccionadas para esta subdivision, permiten mejorar la gestion de
reclamos en la Division Administracion de Beneficios en un 10,05%, lo que representa
un nivel alcanzable y retador; que permitira fortalecer la credibilidad y el aprendizaje del
equipo de trabajo. Seguidamente se establece la meta, producto de la suma de la

situacion actual del indicador y la mejora del indicador.

Meta Esperada

ME = | (cumplimiento del proyecto planificado) + Ml
ME =70% + 10,05%  ME = 80,05%

Nivel de desemperio exigido o Meta Esperada: 80,05%
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Por lo tanto, la meta para la mejora de la gestién de reclamos, de acuerdo al andlisis de

las causas raices va orientada a:
Meta: Aumentar la eficiencia en el cumplimiento de la planificacién del proyecto de

reestructuracion de la Division Administracion Beneficios, adicionando la Coordinacion

de Nomina en un 80,05 % en forma gradual hasta lograr un 100% a futuro.

5.2 DISENO Y PROGRAMACION DE SOLUCIONES

En este paso de la metodologia se desarrolla en dos etapas, primero la identificacién de
soluciones y segundo la programacion de las mismas, las cuales conllevaran a la

eliminacién de las causas raices.

Es importante sefialar, que existen organizaciones donde no se ha desarrollado un
proceso de mejoramiento continuo sistematico, y donde las acciones de mantenimiento
y control dejan mucho que desear, las soluciones tiende a ser obvias, por tanto, cuando
la identificacion de causas ha sido bien desarrollada, las soluciones hasta para los

problemas inicialmente complejos aparecen como obvias.

Mediante el uso de la técnica tormenta de ideas se elabord una lista de las posibles
acciones de mejoras eligiendo las soluciones mas apropiadas para eliminar las causas,
y asi de esta manera mejorar la gestion de reclamo en la Divisiébn Administracion de

Beneficios.
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CAUSA RAIZ

SOLUCION

No se ha establecido la estructura
organizativa de la Coordinacion de
Nomina.

* Elaborar el organigrama de la Division con la
incorporacion de la Coordinacion de Némina.

* Elaborar el Organigrama de la Coordinacion de
Noémina.

* Elaborar y formalizar el
organizacion de la coordinacion.

manual de

* Elaborar descripcion de cargo.
* Determinar requerimientos de fuerza laboral.
* Disponer del espacio fisico necesario.

* Disponer del mobiliario y equipos requeridos.

La carga de trabajo no esti
distribuida de acuerdo a los cargos.

* Evaluar y determinar las cargas de trabajo.

Al no existir la coordinacién, los
trabajadores de la Division asumen la
responsabilidad.

* Elaborar practica administrativa que permitan
administrar de manera eficiente el proceso
gestion de reclamos.

la
de

No se ha cumplido con
planificaciéon en proyecto
conformacion de la Unidad.

*Realizar la planificacion para la conformacion
de la Coordinacion.

No existe indicador de avance en la
estructuracion de la Coordinacion.

el
la

* Formular indicador de avance
cumplimiento de la estructuracion
Coordinacion.

en
de

Al no existir la coordinacion, la
divisibn asume la responsabilidad,
generando un clima laboral de
tension por las nuevas
responsabilidades.

* Evaluar el clima laboral en la Division una vez
estructurada la Coordinacion.
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Al determinar las soluciones a implantar para cada causa raiz, que permitird la mejora en el proceso de gestion de
reclamos, aspecto que impacta directamente en los trabajadores, es necesario, realizar la programacion de las
soluciones, a fin de verificar el cumplimiento de acuerdo a la planificacién realizada. La misma se puede visualizar en el

Diagrama de Gantt que se presenta a continuacion:

E, Microsoft Project - Programacion de Solucior

@ Archive Edicion  Ver Insertar Formato Herramnientas Proyecto Informe  Colaborar  Ventana I Adobe PDF Escriba una pregunta
NEH @AY $8E0EF I -0 0 = cs8aE L] @B | Snagupr - ®QF E@,i® ¥ + - Mostrarr | Adal 9 I NK S T
AN
Planificacidn en proyecto de conformacidn de la unidad.
Nombre de tarea Duracion | Comienzo Fin Predec 47 trimestre ler trimesire 2° trimestre
sep 12 oct12 [ novH2 [ dicH2 ene13 | feb"3 | mar'i3 abr'13 [ may"3 [ jun3 jul3
1| Planificacidn en proyecto de conformacion de la unidad. 44 dias| lun 011012 vie 3011112
2| Formularindicador de avance en la estructuracion de la 15dias lun 031212 vie 2112121
unidad.
3| Establecer la estructura organizativa de la Coordinacion de | 30 dias ' mié 2611212 vie 08/02113 2
Néminas.
4 Evaluary distribuir 1as cargas de trabajo. 31 dias mié 13/0213 vie 29/03/13 3
5| Disefiar procedimiento de trabajo. T3dias lun14/0113 vie 03/05/13
8 Determinar el espacio fisico y mobiliario necesario. 22 dias  lun 15/0413 vie 17/05M13 3
7| Evaluar el clima laboral en |a Divisidn. 28 dias | lun 22/04/13 vie 31/05/13
8 Verificar la mejora en la gestion. 19 dias  lun 03/06/13 vie 28/06/13 7

Figura 12. Programacion de Soluciones.
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Con cada solucion planificada se estratifican las acciones que deben ejecutarse en el

tiempo establecido, en la programacion de soluciones. El plan de acciones se presenta

a continuacion:

CAUSA RAIZ

SOLUCION

ACCIONES

RESPONSABLES

No se ha establecido Ila
estructura organizativa de la
Coordinacion de Némina.

* Elaborar el organigrama de la
Division con la incorporacion de la
Coordinacion de Némina.

* Establecer equipos de trabajo para la
estructuracion del organigrama de la Division
con la participacién de todas las unidades que
la integran.

* Elaborar la Propuesta, presentarla a la unidad
responsables en la Empresa y esperar por su
aprobacioén.

Equipo de Trabajo /
Planificador de la
Coordinacion de
Noémina.

* Elaborar el Organigrama de la
Coordinacion de Némina.

* Establecer equipos de trabajo para la
estructuracion del organigrama de la Division
con la participacién de todas las unidades que
la integran.

* Elaborar la Propuesta, presentarla a la unidad
responsables en la Empresa y esperar por su
aprobacioén.

Equipo de Trabajo /
Planificador de la
Coordinacion de
Noémina.

* Elaborar y formalizar el manual

* Elaborar los organigramas correspondientes.

Equipo de Trabajo /

de organizacion de la Planificador de la
coordinacion. * Definir funciones, objetivos, mision y vision. Coordinaciéon de
Noémina.
* Elaborar descripcién de cargo. |* Establecer los lineamientos para la|Equipo de Trabajo /
elaboracion de la descripcion de cargos. Planificador de la
Coordinacion de
Noémina.
* Determinar requerimientos de|Realizar un estudio de fuerza laboral, en base a|Equipo de Trabajo /
fuerza laboral. las funciones a desempeniar en la Coordinacion,|Planificador de la
con el objetivo de determinar la cantidad de|Coordinacion de
trabajadores necesarios. Némina.
* Disponer del espacio fisico|* Identificary solicitar el espacio fisico. Equipo de Trabajo /
necesario. Planificador de la
* Acondicionar el espacio fisico. Coordinacion de
Noémina.
* Disponer del mobiliario y[* Realizar el requerimiento de mobiliario y

equipos requeridos.

equipos necesarios.

Equipo de Trabajo /

* Esperar la aprobacion y asignacion de los Planificador de la
=sP P y g Coordinacion de
mismos. Némina

* Recibir los mobiliarios y equipos.

La carga de trabajo no esta

* Evaluar y determinar las cargas

* Realizar un estudio de tiempo y movimiento.

Equipo de Trabajo /

distribuida de acuerdo a los|de trabajo. Planificador de la
cargos. * Elaborar un Diagrama Gantt de las|Coordinacion de
actividades. Némina.

Al no existir la coordinacion, los

* Elaborar practica administrativa

* Elaborar diagrama de flujo del proceso gestion

Equipo de Trabajo /

trabajadores de la Division|que permitan administrar de|de reclamos. Planificador de la
asumen la responsabilidad. man-e,ra eficiente el proceso|x giaporar practica administrativa del proceso. |Coordinacién de
gestion de reclamos. Nomina.

No se ha cumplido con la
planificacion en proyecto de

*Realizar la planificacion para la
conformacion de la Coordinacién.

* Realizar reuniones de trabajo, a fin de
establecer la planificaciéon del proyecto.

Equipo de Trabajo /

> f Planificador de la
conformacion de la Unidad. * Elaborar el cronograma de ejecucion del|{Coordinacion de
proyecto. No6émina.

No existe indicador de avance
en la estructuracion de la
Coordinacion.

* Formular indicador de avance en
el cumplimiento de la
estructuracion de la Coordinacion.

* Realizar reuniones de trabajo.

* Establecer un indicador de cumplimiento de
las actividades planificadas.

* Evaluar el cumplimiento de la estructuracion de
la Coordinacién de forma mensual.

Equipo de Trabajo /
Planificador de la
Coordinacion de
Noémina.

Al no existir la coordinacion, la
division asume la

nuevas responsabilidades.

* Evaluar el clima laboral en la
Division una vez estructurada la

* Finalmente, una vez culminado el proyecto,
evaluar el clima laboral y verificar la mejora en

Equipo de Trabajo /

- . L . Planificador de la
responsabilidad, generando un|Coordinacién. las gestion. Coordinacion de
clima laboral de tensién por las P

Nomina.

Figura 13. Plan de accién
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5.3 IMPLEMENTACION DE SOLUCIONES

Con la implementacion de soluciones, y la revisién constante en la programacion, se
garantiza que no existan desviaciones y que las acciones sean ejecutadas de acuerdo a

lo previsto, para ello, se debera seguir los siguientes pasos:

— Se verifica el cumplimiento del programa.

— Se chequea los niveles alcanzados en el indicador.

— Se evalla el impacto de las mejoras incorporadas.

— Se chequea el cumplimiento de cada accion de la programacion de soluciones.

— Se reprograma si es necesario las acciones desfasadas en fecha.

— Se mide el cumplimiento global del programa de soluciones.

— Se construye un grafico de corrida del indicador.

— Se mide el indicador antes y después de la implantacion de las soluciones.

— Se evalua los logros alcanzados (metas) con las mejoras incorporadas.

— Se verifica el efecto gradual de la meta, de ser necesario identificar los factores

por los cuales no se cumplié la misma.

Las actividades a desarrollar en esta etapa estan determinadas por el programa de
acciones, siendo importante durante este paso el seguimiento por parte del equipo de
trabajo, de la ejecucion y de los reajustes que se vaya determinando necesario sobre la

marcha.

La situacion del cumplimiento de las acciones programadas en el plan de accion para

mejorar la gestion de reclamos, es el siguiente:
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! J Seguimiento de las Acciones Programadas
L0 BALTKIL AN
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Figura 14. Seguimiento de las acciones programadas
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En la figura anterior, se muestras el avance de las primeras actividades ejecutadas y/o

a ejecutar, asi como el porcentaje de avance de las mismas.

Seguidamente, se presenta el comportamiento del indicador porcentaje de
cumplimiento en la atencion por reclamos, en el cual se puede apreciar la mejora del
mismo a partir del mes de octubre, que es cuando se inicia con la implementacion del
plan de accion para la mejora de la gestion de reclamos en la Divisibn Administracion

de Beneficios.

Tabla 15. Porcentaje de Cumplimiento en la Atencion por Reclamo

Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar

N° de
Reclamos 4 6 5 4 3 2 4 6 5 8 6 5 10 8 13
Recibidos

N° de
Reclamos 2 2 2 3 3 2 2 5 4 7 6 4 9 8 12
Atendidos

%
Cumplimiento
de la Atencién
por Reclamos

50,00% | 33,33% | 40,00% | 75,00% |100,00% |100,00% | 50,00% | 83,33% [ 80,00% | 87,50% |100,00% | 80,00% [ 90,00% {100,00% | 92,31%

——% Cumplimiento de la Atencién por Reclamos

120%
100% 100% 100% 100%

&

100% — v
83,33%
80% 250 / \ iods 87.50% N\ 92,31%
\ / 80%

N

S 60% 50%
\ 40%/ \/0
40% ~— 50%
0,
20% 33,33%
0%

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Meses

Grafico 6. Porcentaje de cumplimiento en la atencion por reclamo
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A la fecha de elaboracién del presente trabajo de grado, se ha cumplido con el 100% de
la actividades planificadas, entre las de mayor relevancia tenemos la elaboracion de los
organigramas, tanto de la Division Administracion de Beneficios como la de la

Coordinacién de Némina, Misién, Vision, entre otras.

Mediante la realizacion de reuniones de trabajo, tormenta de ideas, y con la revision de
las funciones que tendra esta nueva unidad, los organigramas quedaron definidos de la
siguiente manera:

Division

Administracion de
Beneficios

Coordinacion de
Planificacion y
Control

Coordinacion de
Nomina

Coordinacion de Coordinacion de
Beneficios Bienestar Social

AEsEEEEEEEEn
s EEEEEEEW

Figura 15. Propuesta de Organigrama para la Division Administracion de Beneficios. Fuente: La autora
(2012)

En la figura anterior se establece la propuesta de Organigrama para la Division de
Administracion de Beneficios de CVG BAUXILUM, en este se adiciona la Coordinacion
de Némina que es la unidad que se debera crear como proyecto de mejora para dar
respuesta al planteamiento problematico derivado de la necesidad de mejorar la gestion
de reclamos. De igual manera se presenta a continuacion el organigrama propuesto de

la Coordinacion de Némina.

Coordinacidn
de Nominas

Seccion de

Planificacion, Control y
Reclamo

Seccion de
Nomina y Contabilidad

Figura 16. Propuesta de Organigrama para la Coordinacion de Némina. Fuente: La autora (2012)
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El organigrama de la Coordinacion de Némina propuesto, se divide en dos (02) areas
de acuerdo a la naturaleza de las labores: nébmina y contabilidad, y planificacion, control
y reclamos, siendo esta Ultima de gran importancia, ya que debe velar por el
cumplimiento de la programacion, asi como el control de las variables que afecten a los

procesos internos.

Adicionalmente, al establecimiento de la propuesta de organigramas, se formul6 la
misién y vision de la Coordinacion de NOmina, la cual mediante reuniones de trabajo

guedo definida de la siguiente manera:

Mision:

Ser una unidad organizativa eficiente, haciendo cumplir los requerimientos legales y
contractuales que rigen el proceso de nominas, y desarrollando una gestion de

reclamos que satisfagan a los trabajadores y trabajadoras.

Visioén:

Ser la unidad lider en eficiencia en la empresa, siendo punto de referencia ante las
demas por la eficiencia, productividad demostrada, y satisfaccion de los clientes

internos y externos de la misma.

Con la propuesta de misién y vision, se establece un punto de partida para la
elaboracién del manual de organizacién, asi como la descripcion de unidades y cargos
requerida para la conformacién de la misma. De esta manera, queda dado un primer
paso en la implantacion de las soluciones, la cual deberd ser continuada segun
planificacion establecida, hasta el logro y cumplimiento de la misma, como del

mejoramiento continuo.
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5.4 ACCIONES DE GARANTIA

El dltimo paso que se da, una vez implantadas todas las soluciones contenidas en el
proyecto de mejoras, se encuentra orientado:
— Asegurar que la ganancia sea permanente.
— Normalizar los procedimientos.
— Entrenar al personal con los nuevos métodos.
— Reconocer, difundir la informacion y los resultados.
— Incorporar el desarrollo del proyecto de mejoras en el control de gestion, asi como

a todos los procesos desarrollados en la Coordinacion.

Las acciones de garantia que se plantean, en el caso del proyecto de mejora
desarrollado, debera ser responsabilidad de las personas que ocupan cargos en la
Seccion de Planificacion, Control y Reclamos, ya que ellas deberan velar por el
cumplimiento de las actividades que garanticen el correcto desarrollo, en primera
instancia del proyecto de mejoras como de los demas procesos y gestiones internas de

la Coordinacion.

Establecer un grupo multidisciplinario, que tenga como objetivo el estudio y analisis de
las desviaciones que se presenten en los diferentes proceso que se encuentran bajo la

responsabilidad de la Division.

Promover proyectos de mejora dirigidos al buen desarrollo de las actividades y por ende

a la satisfaccion de los clientes.

Normalizar formulario para el registro de los reclamos por diferencia de pago en la

nomina, donde se identifique o clasifique el motivo del mismo. (Ver Anexo N° A)

Elaborar Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de Reclamos y/o Solicitud de

Informacion. (Ver Anexo N° B)
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En primera instancia, se debe iniciar con la capacitacion de los integrantes de la
Coordinacion, para ello, mediante sesiones de trabajo fue posible la realizacion de un
cronograma de capacitaciébn que engloba los intereses de la unidad como lo son:
Aspectos laborales de Ley, Atencion al Cliente, Normalizacion de Procesos, Control de

Gestion, Mejora Continua y Calidad, y Microsoft Excel Intermedio y Avanzado.

En funcidn a estos requerimientos, se propone la siguiente programacion:

Tabla 16. Programa de capacitacion

CURSOS ENERO |FEBRERO| MARZO ABRIL MAYO JUNIO

Nueva Ley Organica del
Trabajo

Atencion al Cliente

Normalizacién de
Procesos

Control de Gestion

Mejora Continua y
Calidad

Microsoft Excel

Como se aprecia en la tabla anterior, se estima que en lapso de seis (06) meses, una
vez conformado el equipo de trabajo de la Coordinacion, se capacite a los trabajadores
en las necesidades de la unidad, garantizando asi el mejor desarrollo de los procesos

posibles.

Ahora bien, en relacion a la difusién de la informacion y resultados de las gestiones, se
plantea como estrategias el uso perenne de: Carteleras informativas, Correos

Institucionales, Reuniones de trabajo, Dipticos informativos, otros.

Mediante el uso de estas estrategias se garantiza que la informacion que se genere en
la Coordinacion sea difundida a todos los trabajadores, siendo asi un elemento

necesario para la retroalimentacion y la mejora continua.
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CONCLUSIONES

Considerando los resultados obtenidos en este trabajo se concluyen los siguientes

aspectos:

1. Se identificaron y seleccionaron 17 problemas de calidad y productividad
dentro de la Division Administracion de Beneficios, mediante la utilizacién de
técnicas como la tormenta de ideas, en donde destacaron como oportunidades de
mejoras las siguientes: Mejorar el cumplimiento a los cursos de capacitacion del
personal, Incrementar la oportunidad en la entrega de los informes de gestion,

Mejorar la Gestion de reclamos, entre otras.

2. Mediante la utilizacion de la técnica de grupo nominal y la matriz de
seleccion, de acuerdo a criterios establecidos, se determindG como principal
oportunidad de mejora, la relacionada a la gestién de reclamos, la cual presenta
situaciones problematicas en su ejecucion, afectando los niveles de productividad

individual y colectiva dentro de la Division.

3. Se obtuvo la subdivision de la oportunidad de mejora, mediante la realizacién
de la técnica de grupo nominal, en donde se determiné lo siguiente: Ausencia de
la estructura formal de la Coordinacién de Némina, La gestion de reclamos no es
responsabilidad de la Division de Administracion de Beneficios, sino de la
Coordinacion de NOmina y No existe un documento normalizado para la

realizacién de gestion de reclamos.

4. Las causas raices fueron analizadas, mediante el uso de diagramas causa
efecto, y con la ponderacién de importancia, se obtuvo por meta: Aumentar la
eficiencia en el cumplimiento de la planificacion del proyecto de reestructuracion
de la Divisibn de Administracion de Beneficios, adicionando la Coordinacion de

Némina en un 80,05 % en forma gradual hasta lograr un 100% a futuro.
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5. Se disefiaron las soluciones para cada causa raiz encontrada, estas
soluciones estan orientadas a la estructuracion de una nueva unidad organizativa
dentro de la Division, la cual serd la Coordinacion de NoOminas; esta unidad
permitira procesar reclamos y encargarse de lo referente a sus funciones,
incrementado la productividad de los demas trabajadores de la divisiéon, que en la

actualidad se encuentran ejecutando estas labores.

6. Se elabord la identificacion y programacion de las acciones a seguir para la
ejecucion del proyecto, el cual tiene un tiempo estimado de nueve (09) meses, los
recursos a utilizar seran internos y no se prevé inconveniente alguno en el

desarrollo del mismo.

7. En la fase de implantacion de soluciones, se establece la estructura
organizativa propuesta para la division y la coordinacion, definicion de la mision y
vision, flujograma del proceso gestion de reclamos, disefio y distribucién del
espacio fisico de la Coordinacion de Nominas, asi como aspectos que dan inicio a

la consecucion de las demas actividades.

8. Las acciones de garantia vendran dadas por el seguimiento y control de las
acciones contenidas en la programacion de soluciones, aspecto que debera ser
responsabilidad de la secciéon de planificacion, control y reclamo de la nueva

coordinacion.

9. Proyecto de gran importancia que representd un nuevo aprendizaje para el
personal, e influyé en la motivacion al logro, asi como en la consecucion del

cumplimiento de los objetivos de la Division.

10. Esta experiencia dard inicio al desarrollo de muchos proyectos de mejoras,

ademas de ir fortaleciendo la cultural de mejora continua en la Division.
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RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones antes presentadas se recomiendan las siguientes

acciones:

1. Continuar desarrollando el contenido de la programacion y plan de acciones
elaborados, a fin de potenciar la mejora continua en la Division Administracion de
Beneficios de CVG BAUXILUM, C.A. y lograr mejorar la gestion de reclamos,

situacion que afecta directamente a los trabajadores.

2. Realizar proyectos de mejoras para asi, ir fortaleciendo una cultura de mejora
continua en la Division, a fin de garantizar la minimizacion de situaciones
problematicas, dado el gran niamero de oportunidades de mejoras detectadas en

la tormenta de ideas.

3. Solicitar pasantes/tesistas que desarrollen los proyectos relacionados al:
manual de organizacion, determinacion de fuerza laboral, distribucién en planta del
espacio, entre otras, a fin de que se garantice el desarrollo de cada una de las

acciones necesaria para la estructuracion de la Coordinacion de Némina.

4. Continuar con el desarrollo e implantacién de las soluciones encontradas, a

fin de dar cumplimiento a la programacion planteada.

5. Iniciar un proyecto de normalizacion de todos los procesos desarrollados en
la Coordinacion de Némina, con el proposito de suministrar una guia documental

para los trabajadores y dar cumplimiento con lo establecido en la ISO 9001-2008.

6. Llevar a cabo el seguimiento y control requerido, mediante la aplicacion de

las acciones de garantia establecidas.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Administracion: proceso para lograr las metas de la organizacion, utilizando recursos y
trabajando por medio de personas. Proceso de planear, coordinar, ejecutar y controlar
esfuerzos organizada y sistematicamente para un fin determinado. Proceso de planear,
coordinar, ejecutar y controlar los recursos de una organizacion para lograr los objetivos

de la misma.

Cambio estructural: consiste en incrementar la efectividad organizacional mediante

modificaciones en la estructura.

Cambio del factor humano: consiste en incrementar la efectividad organizacional
mediante modificaciones en las personas, especialmente en las actitudes y en las
habilidades.

Cliente externo/intermediario (empresas). Empresa a la que sirve como proveedores
y hacia la cual debemos manifestar un valor agregado perceptible y una calidad que a

su vez tiene un efecto directo hacia el cliente de ésta o consumidor final.

Cliente interno (empleados): empleado receptor primario de la mision, estrategias y
acciones planteadas por la organizacion para crear valor y ofrecer un servicio 6ptimo al
cliente externo. Cada empleado se convierte en un cliente conforme recibe insumos
(informacion, tareas, etc.), de otro modo, hasta llegar al umbral donde surgen los
clientes externos, en quienes se hara realidad la calidad del servicio como reflejo de la

cultura organizacional.

Efectividad: Cuantificacion del logro de la meta. Compatible el uso con la norma; sin
embargo, debe entenderse que puede ser sindbnimo de eficacia cuando se define como

"Capacidad de lograr el efecto que se desea".
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Eficiencia: es la relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros
conseguidos con el mismo. Se entiende que la eficiencia se da cuando se utilizan

mMenos recursos para lograr un mismo obijetivo.

Eficacia: es definida como el nivel de consecuciébn de metas y objetivos; hace
referencia en la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se haya

hecho el mejor uso de los recursos.

Planear: Es la etapa mas importante en un proceso, y esta presente desde las
actividades preliminares hasta el final del proceso. Correlaciona las actividades y las

proyecta, buscando optimizar los recursos involucrados.

Ejecutar: llevar a cabo la realizacion de las actividades planificadas o no aplicadas

requeridas.

Evaluar: es el analisis de la gestibn en la ejecucion de las actividades, planes y
programas, o el grado de mejoramiento alcanzado, con el fin de tomar decisiones y

establecer medidas preventivas y/o correctivas necesarias.

Gestion: conjunto de actividades desarrolladas que tienen un objetivo y tiempo

definido.

Indicador de Gestion: un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del
comportamiento de variables de una empresa, gerencia o Departamento, cuya
magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, nos podra estar sefialando

una desviacion sobre la cual se tomaran acciones o preventivas segun el caso.
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ANEXO A

Formulario Reclamo por Pago de Nomina
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A 4 ~.
CORPORACION Reclamo por Pago de Néomina CVG BAUXILUM

VENEZOLANA DE GUAYANA

Fecha: [ /
DATOS DEL TRABAJADOR
Apellidos y Nombres C. Identidad N° | N° Personal Area de Personal Ext. Telefénica
Gerencia Divisién/ Superintendencia Centro Gestor
Cargo Fecha de Ingreso
Tipo de Atencion:
[ Diferencia de Pago [] Cambio de Grupo [ Horas Extra [ Guardias [ Presencias
[J otros:
DESCRIPCION (Anexar Soportes)
SOLICITADO POR: RECIBIDO POR:
Nombre y Apellido Extension: Nombre y Apellido Extension:
N° Personal N° Personal
Firma Fecha Firma Fecha

PARA USO DE LA DIVISION ADMINISTRACION DE BENEFICIOS / DIVISION RELACIONES INDUSTRIALES

La Divisién Administracion de Beneficios o Division Relaciones Industriales, seglin corresponda, es responsable de dar una respuesta
al trabajador objeto de la solicitud, en un lapso de siete (7) dias hébiles, contados a partir de la fecha de recepcidon y en concordancia con
los acuerdos contractuales vigentes.

ACCIONES A EJECUTAR:

PROCESADO POR:

Nombre y Apellido
Cargo:

N° Personal

Firma Fecha

Original: Expediente Trabajador
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Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de Reclamos y/o
Solicitud de Informacion
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Atencion por Reclamo y/o Solicitud de Informacién

Seccién de Néminay
Contabilidad

Seccioén de

Planificacion, Control

y Reclamo

Coordinacion de
Némina

Division Admon. de
Beneficios

Inicio

Presenta la solicitud
de atencion por
reclamo y/o solicitud
de Informacion.

v

Recepcionar la
solicitud de atencion
por reclamo ylo
solicitud de
informacién.

Se asigna un numero,
a la solicitud de
atencion por reclamo
ylo solicitud de
informacion, e ingresa
a la Base de Datos
correspondiente

Solicitud de
Reclamo

Si

A 4

Proceso de Andlisis
de la solicitud, en un
tiempo méaximo de 7
dias habiles, para dar
respuesta al
trabajador.

v
Descripcion breve del
resultado, escrita en el
formulario.

h 4
Se da respuesta al
trabajador, ya sea, a
través de una
explicacion directa, via
correo electrénico o

v

Se archiva la
solicitud en la
Carpeta Atencion
por Reclamos.

La solicitud de
informacion se da
respuesta en el mismo
L— momento hasta 2 dias
héabiles, dependiendo
de la magnitud de la
informacién

telefonica.

v
El resultado se
ingresa en la Base de| |
Datos
correspondiente.

>

Procesa la
informacion
generando un informe
mensual, indicando la
cantidad y tipo de
solicitudes recibidas y
atendidas, sefialando
los tipos de reclamos
mas solicitados.

Evalia el proceso,
sugiriendo las
medidas que permiten
garantizar el eficiente
y efectivo
funcionamiento de la
gestion de reclamo.

L™

Recibe, revisa y eleva
el informe mensual de
la gestion de reclamos
a la Divisibon Admoén.
De Beneficios

Recibe y evalta el
proceso,  sugiriendo
» recomendaciones

para la mejora
continua del mismo.

|

Fin
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ANEXO C
Distribucion del Especio Fisico de la

Coordinacion de Nominas
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Espacio

Puesto en L

Redonda varias sillas

Sofá 2 plazas

Archivador plano

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto de reunión

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Ovalada varias sillas

Esquina redondeada

Sofá

Mesa rinconera

Pantalla proyección

Retroproyector

Impresora

Copiadora

Puesto recto

Estante abierto colgado

Silla compl

Impresora

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Puesto en L

Copiadora
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