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RESUMEN

El siguiente proyecto presenta el desarrollo de un plan estratégico que permita
la interaccion entre las Gerencias funcionales (Técnica, Bariven, Seguridad Industrial
(SI), Ambiente e Higiene ocupacional (AHO), Mantenimiento, Automatizacion
Informatica y Tecnologia (AIT), con la Gerencia de Operaciones de Refineria Puerto
La Cruz, con la finalidad de obtener mediante la aplicacion del mismo una gestion
firme, optimizando recursos humanos y materiales, lo que redunda en eficiencia
productiva y en el perfeccionamiento del trabajo. Para alcanzar el proposito deseado,
en la elaboracion de este proyecto, se realizd un estudio de la situacion interna y
externa de las areas involucradas a través de diferentes técnicas de investigacion y
analisis, como lo son auditorias internas y la formulacién de encuestas al personal que
labora en las diferentes areas, buscando establecer la relacion existente entre los
distintos entes que interactian con la Gerencia de Operaciones y fuera de esta,
ademds de jerarquizar las diferentes variables que afectaban la labor de la
organizacion y  consecuentemente inducian a la baja productividad, focos
problematicos y deficiencias en el sistema; la percepcion de la situacion actual arrojo
como resultado que la causa de los aspectos anteriormente mencionados era la
presencia de fallas en la comunicacion y de planificacion entre las Gerencias, en base
a lo anterior se fijaron las variables de inicio apoyandonos en el principio de Pareto
80-20, seleccionando so6lo aquellas que generaban mayor impacto a la operacion.
Luego se formul6 el propdsito o mision del plan estratégico, ademds de definir los
objetivos, las estrategias y los indicadores que permitiran medir el avance de los
mismos en funcion a las variables de inicio preestablecidas. Seguidamente se
sefialaron los objetivos tacticos de cada estrategia, las respectivas acciones para que
se llevaran a cabo las mismas y las no conformidades que las puedan afectar
directamente; cumpliendo de esta manera con los parametros establecidos en la

teoria de la planificacion estratégica.

viil
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CAPITULO |

CONCEPTUALIZACION DEL PROBLEMA

1.1. Planteamiento Del Problema.

PETROLEOS DE VENEZUELA SOCIEDAD ANONIMA (P.D.V.S.A) fue
creada por decreto presidencial en Agosto de 1975. Es una corporacion energética
perteneciente a la Republica Bolivariana de Venezuela y desde su creacion se ha
convertido en una de las corporaciones mas grandes del mundo. Esta empresa realiza
operaciones de exploracion, refinacion, transporte, almacenamiento y distribucion de
hidrocarburos tanto dentro como fuera de Venezuela. Actualmente Petroleos de
Venezuela de la mano con el gobierno nacional llevan a cabo el plan Siembra
Petrolera, el cual tiene como objetivo garantizar la correcta orientacion de la empresa
en funcion de los intereses nacionales siendo esta una de las herramientas

fundamentales para el desarrollo del pais y el fomento de su soberania.

En Venezuela, PDVSA se encuentra dividida en cuatro grandes zonas:
Occidente, Centro, Sur y Oriente; esta Ultima posee cinco distritos operacionales
ubicados en Puerto La Cruz, San Tomé, Punta de Mata, Anaco y Maturin, en ellos,
especificamente en Puerto La Cruz se encuentra el complejo refinador constituido por
la refineria de Puerto la Cruz (PLC), que a su vez comprende las instalaciones en las
areas de Guaraguao, El Chaure y San Roque. La division Oriente alberga a las
gerencias de apoyo y gestion las cuales se encargan de planificar, coordinar y dirigir
la funcion de refinacién para lograr la mision de la organizacién. Las gerencias
funcionales conformadas por la Gerencia de Operaciones, Mantenimiento, Técnica,
Bariven, Seguridad Industrial, Ambiente e Higiene Ocupacional (AHO),

Automatizacion Informatica y Telecomunicaciones (AIT), entre otras Gerencias
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funcionales, actualmente carecen de canales o métodos de interaccion entre
ellas, con respecto a los procesos que realizan cada una de forma individual para

alcanzar las metas establecidas.

La correcta interaccion entre las gerencias destaca la diferencia entre el éxito o
el fracaso de las organizaciones que éstas conforman. El éxito organizacional, como
resultado de la eficiencia en el cumplimiento de actividades, actualizacion,
seguimiento y retroalimentacion de informacion, es lo que deberd existir para lograr
un mejor desempefio y de esta manera atender los requerimientos oportunos de las
otras gerencias para implementar planes y objetivos segun metas planteadas.
Actualmente la direccion de la Gerencia de operaciones ha observado situaciones de
inconformidad en el control operacional del curso de accion de las actividades
(aumento del indice de fallas en los equipos , mayor numero de ordenes de trabajo no
ejecutadas, actividades rutinarias desfasadas), debido a fallas comunicacionales y de
planificacion entre las gerencias involucradas, evidencidndose, baja confiabilidad
operacional en las unidades de Plantas de procesos, Hidroprocesos y Servicios
industriales, asi como también desfases de planes establecidos para determinados
proyectos, que a su vez representa pérdida de tiempo para su ejecucion, disminucion
de la produccién y un costo asociado al mismo. En tal sentido se propone un plan
estratégico para mejorar la interaccion entre las gerencias, basado en un andlisis de
las posibles soluciones o estrategias que permitan mejorar la planificacion y la
comunicacion efectiva y de esta manera optimizar el desempefio de la gestion de
Refinacion Oriente. La realizacion de este trabajo constituye un aporte para la
Gerencia de Operaciones de la Refineria Puerto La Cruz, conducente a mejorar
procedimientos de interaccion y de forma analoga hacia la disminucidon de costos
operacionales, en esto radica su importancia, ademas de estimular, entre otras cosas,
el caracter proactivo que permita promover un ambiente sinérgico que conduzca al
equipo de trabajo de cada una de las gerencias a ser cada vez mas competitivo en lo

que al desempefio se refiere.
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1.2 Justificacion E Importancia De La Investigacion

Actualmente la direccion de la Gerencia de operaciones ha observado
situaciones de inconformidad en el control operacional del curso de accion de las
actividades (aumento del indice de fallas en los equipos , mayor numero de ordenes
de trabajo no ejecutadas, actividades rutinarias desfasadas), debido a fallas
comunicacionales y de planificacion entre las gerencias de apoyo y las funcionales,
evidenciandose retrasos en las actividades, una reduccion de los niveles de
confiabilidad operacional en las unidades de Plantas de procesos, Hidroprocesos y
Servicios industriales, los planes presentan desfases, pérdida de tiempo para su
gjecucion 'y un incremento en los costos operacionales que en las actuales
condiciones no se evidencian, pero la ganancias de una Refineria son marginales y se
habla de centavos de dolar, de continuar con la tendencia actual la produccion se vera
afectada drasticamente, al punto de tener que importar gasolinas por no poder
satisfacer la demanda, actualmente la instalacion esta operando a su méxima
capacidad instalada de 194 MBD. En tal sentido esta investigacion propone un plan
estratégico que mejore la interaccion entre las gerencias y las alinee a través de

estrategias que mejoren la situacion actual en la Refineria Puerto La Cruz.

1.3 Alcance Y Limitaciones

El alcance de esta investigacion comprende la propuesta de un plan estratégico,
que permita a la Refineria de Puerto la Cruz, mejorar el funcionamiento entre las
gerencias de apoyo y las funcionales, con la finalidad de incrementar la efectividad en
la consecucion de las actividades que permitan la continuidad operacional de la

instalacion.
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Esta investigacion tiene limitaciones en cuanto al manejo de informacion, cada
elemento inter - actuante tiene su propia vision y otro de los elementos que
dificultaron esta investigacion fue la poca disponibilidad del personal para el

suministro de la informacion.

1.4. Objetivos De La Investigacion

OBJETIVO GENERAL.:

v" Proponer un plan estratégico de interaccion entre gerencias funcionales (Técnica,
Bariven, Mantenimiento, SI-AHO, y AIT) y La Gerencia de Operaciones de la
Refineria PLC.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

v" Diagnosticar la situacion actual de cada Gerencia involucrada en los procesos de

Refinacion.

v' Detectar las areas de mejoras en la interaccion entre las Gerencia de Operaciones

y otras Gerencias Funcionales, mediante la auditoria interna y externa.

v" Elaborar el flujograma de interaccién entre la Gerencia de operaciones y las

Gerencias Funcionales.

v’ Establecer estrategias de mejoras para el proceso de interaccion entre las

Gerencias Funcionales con la Gerencia de Operaciones.

v" Formular plan de accidén segin las estrategias establecidas para el proceso de

interaccion entre la Gerencia de Operaciones con las Gerencias Funcionales.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Sanchez, O. (2001), realizé un estudio en la empresa CADAFE, ubicada en la
ciudad de Puerto La Cruz titulado “Plan estratégico para la realizacion del
mantenimiento de zonas calientes de una unidad turbo-gas generadora de
energia eléctrica”. Trabajo de grado presentado como requisito parcial para optar
al titulo de Ingeniero Industrial. Universidad de Oriente, Nucleo de Anzoategui.
En esta investigacion se realizd6 como primer paso un andlisis de la situacion
actual de la planta, con la finalidad de detectar tanto las posibles deficiencias
como las ventajas que posee mediante la auditoria interna; finalmente luego del
diagnéstico del area de mantenimiento, se realizd una auditoria externa con la
intencion de determinar las oportunidades y amenazas que afronta la unidad. Esto
aunado a la auditoria interna sirvidé de materia prima para elaborar el plan

estratégico a fin de ser implementado por esta empresa.

Entre las conclusiones mas relevantes, se encuentra:

“En el area de mantenimiento no se practican los aspectos fundamentales establecidos
en una mision. Se puede observar la carencia de caracteristicas como: preocupacion
por la supervivencia, filosofia, concepto de si misma, efectividad reconciliadora y

calidad inspiradora”.

Lista, H. (2007), realiz6 un estudio en la empresa PDVSA - GAS, ubicada en la

ciudad de Anaco titulado “Mejoras al proceso de desincorporacion de activos
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o fijos y materiales de una empresa de extracciéon y produccion de gas”.
Trabajo de grado presentado como requisito parcial para optar al titulo de

Ingeniero Industrial. Universidad de Oriente, Nucleo de Anzoategui.

En esta investigacion se estudid el proceso de desincorporacion de activos fijos
y materiales mediante técnicas de observacion directa, esquema de procesos,
diagrama causa-efecto y diagramas de pareto, los cuales permitieron aclarar la
existencia de inconvenientes en el desarrollo del proceso e identificar las causas
presentes en ¢l; los resultados del andlisis indicaron ciertas fallas en el mismo y se
plantearon posibles acciones de mejora, basadas en la planificacion estratégica,
evaluando cada una de ellas segun los criterios establecidos por el equipo de trabajo.

Entre las conclusiones mas relevantes se encuentran:

“Entre las causas que generan los inconvenientes durante las actividades del
proceso de  Desincorporacion de Activos Fijos y Materiales destacan: control
inadecuado de los documentos y formatos, falta de lineamientos para el proceso de
desincorporacion, desconocimiento parcial del proceso de desincorporacion, falta de
motivacion y concentracion, falta de equipos de seguridad para las inspecciones de
los activos y desactualizacion de los registros de los activos, sobrecarga de trabajo e

inconvenientes en la comunicacion”.

“Para llevar a cabo las acciones de mejora, se procedi6 a programar o planificar
cada una de ellas en el tiempo, estableciendo quién es el responsable de la puesta en
marcha y de la ejecucion de la accion, el periodo de consecucidon y el beneficio

esperado de implantar estas acciones”.

e Rincones, M. (2007), realiz6 un estudio en la filial de PDVSA - BARIVEN,
ubicada en la ciudad de Puerto La Cruz titulado “Elaboracion de un plan de

mejoramiento al proceso de compras nacionales de la Gerencia de Bariven
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unidad de campo Puerto La Cruz”. Trabajo de grado presentado como requisito
parcial para optar al titulo de Ingeniero Industrial. Universidad de Oriente, Nucleo

de Anzoategui.

Dicho trabajo comprendio la realizacion de un bosquejo de la situacion actual a
través del andlisis de los resultados obtenidos del diagrama causa-efecto, se
plantearon las necesidades de analizar detalladamente los procesos de colocacion y
entrega por parte de proveedores e inspeccion en almacén, que son los subprocesos
que intervienen en el proceso de compras, luego se formularon estrategias y acciones
a seguir basadas en el Mejoramiento Continuo, con el fin de fijar una direccion a la

organizacion conducente al logro de sus objetivos.
Entre las conclusiones mas relevantes se encuentran:

“Los resultados de aplicar la encuesta para conocer el nivel de satisfaccion de los
usuarios proporciond informacidon valiosa acerca de las oportunidades de mejora en
Bariven, las cuales influyen directamente en la calidad de respuesta hacia el cliente y
por ende en cubrir sus necesidades oportunamente. El resultado general arrojado
corresponde a un porcentaje de satisfaccion bajo, es decir, que existen ciertos

aspectos que deben fortalecerse para mejorar estos niveles”.

“La utilizacion de indicadores, permitieron aclarar las desviaciones existentes en el
proceso de procura del material, generando para este andlisis un porcentaje de

cumplimiento de las metas de la gerencia”.

2.2. Fundamentos Tedricos

Henry Sisk y Mario Sverdlik (1979) expresan que:
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2.2.1Gerencia

La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa lo cual tiene
dentro de sus multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y
coordinar todos los recursos a través del proceso de planeamiento, organizacion,
direccion y control a fin de lograr objetivos establecidos. De alli que, en muchos
casos la gerencia cumple diversas funciones porque la persona que desempeiia el rol

gerencial tiene que desenvolverse como administrador, supervisor etc.

2.2.2 La Necesidad De La Gerencia

En una empresa siempre se da la necesidad de una buena gerencia y para ello se
nos hace necesario la formulacion de dos tipos de preguntas claves tales como ;por
qué y cuando la gerencia es necesaria? la respuesta a esta pregunta define, en parte,
un aspecto de la naturaleza de la gerencia: la gerencia es responsable del éxito o el
fracaso de un negocio. La afirmacion de que la gerencia es responsable del éxito o el
fracaso de un negocio nos dice por qué necesitamos una gerencia, pero no nos indica
cuando ella es requerida, entonces es cuando se afirma que siempre que existan
algunos individuos que formen un grupo, cuyo grupo se plantee metas y objetivos, se
hace necesaria una gerencia para trabajar unidos a fin de lograr dichas metas y
objetivos a través del liderato, direccion y coordinacién de esfuerzos para la accion

del grupo.

2.2.3 Las Funciones De La Gerencia


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=funciones&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=recursos&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=organizaci�n&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=direcci�n&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=control&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=objetivos&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=gerencia&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=persona&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=administrador&?intersearch
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Cuando estudiamos la gerencia como una disciplina académica, es necesaria
considerarla como un proceso. Cuando la gerencia es vista como un proceso, puede
ser analizada y descrita en términos de varias funciones fundamentales. Sin embargo,
es necesaria cierta precaucion. Al discutir el proceso gerencial es conveniente, y ain
necesario, describir y estudiar cada funcion del proceso separadamente. Como
resultado, podria parecer que el proceso gerencial es una serie de funciones
separadas, cada una de ellas encajadas ajustadamente en un compartimiento aparte.
Esto no es asi aunque el proceso, para que pueda ser bien entendido, debera ser
subdividido, y cada parte componente discutida separadamente. En la practica, un
gerente puede (y de hecho lo hace con frecuencia) ejecutar simultineamente, o al
menos en forma continua, todas o algunas de las siguientes cuatro funciones:

Planeamiento, organizacién, direccidon y control. [1]

2.2.4 Planificacion Estratégica

Sanchez, O. (2001) expresa en su investigacion que:
La planificacion estratégica es el proceso mediante el cual una organizacién
define su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarlas a partir del analisis

de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Cabe definir la planificacion estratégica como el arte y ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones inter funcionales que permiten a la organizacion

alcanzar sus objetivos.

2.2.1.1 Caracteristicas De La Planificacién Estratégica

Entre las caracteristicas mas relevantes de la planificacion estratégica se encuentran:


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=disciplina&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=funciones&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=funciones&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=proceso&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=gerente&?intersearch
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a) Concibe y acepta al entorno altamente cambiante, por tanto con alta

incertidumbre.

b) Utiliza la estrategia para disminuir o anular la incertidumbre y al llegar a la

certidumbre, poder programar.

¢) Permite determinar el tipo de negocio en que se estd y en el que se debe estar,

quienes son los clientes y quienes deberian serlo.
d) El tiempo no es mas que cualquier otro tiempo de planificacion.

e) Da el sentido de coherencia e impulso a lo largo del tiempo para la toma de

decisiones en una organizacion.

2.2.1.2. Proceso De La Planificacion Estratégica

El proceso es dinamico y continuo. Se basa en el principio de sinergia, el
cambio en uno de los componentes del sistema afecta a todos los demas

componentes. En la figura 2.1 se observa el ciclo de una planificacion estratégica.
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Figura (2.1) Proceso de planificacion estratégica

Fuente: Sdnchez, O. (2001). Plan estratégico para la realizacion del mantenimiento de
Zonas calientes Unid. Turbo-Gas de energia eléctrica.
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2.2.1.1.1 Descripcion del proceso de planificacion

Formular estrategias

Este es el punto de partida logico, pues las misiones, objetivos y técnicas
existentes pueden ocultar ciertas estrategias opcionales y dar lugar a nuevos cursos
de accion futura. Estos tres componentes suministran direccion para la auditoria
externa e interna, dan base para revisar (si es necesario) la mision de la compania y
sirve como punto de referencia para el establecimiento de nuevos objetivos,

estrategias, metas y politicas y evaluar futuras estrategias en forma fructifera.

Implementacion de las estrategias

La implementacion de estrategias requiere de ciertos cambios dentro de la
organizacion como lo son, reasignacion de recursos a departamentos, fijacion de
normas de desempefo, instalacion de sistema de informacion. Esta requiere del

apoyo, disciplina, motivacién y trabajo arduo por parte de empleados y gerentes.

Evaluacion de la estrategia

Es una valoracion sobre la forma en que se desempena una empresa. El proceso
de evaluacion comprende el examen de las bases subyacentes en la estrategia de una
empresa, la comparacion de los resultados reales con las metas esperadas y la toma de

decisiones correctivas para hacer que los resultados concuerden con los planes.
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2.2.1.1.2 Importancia de la planificacion estratégica:

Su importancia radica en que es usada cada vez mas por empresas a nivel

mundial, su accién es notable lo cual se expresa a continuacion:

a) Es esencial para cubrir las responsabilidades de la alta gerencia.

Estas son de suma importancia para la direccion futura de la empresa, por lo tanto, los
directivos que sienten que su intuicidon no es la tinica manera para tomar decisiones la
utilizan y por consecuencia, la planificacion estratégica debe llegar a formar parte

integral de sus actividades directivas.
b) Formula y contesta preguntas importantes para una empresa.

La planificacion estratégica formula y contesta preguntas claves en forma ordenada y
con una escala de prioridades y urgencias. Las respuestas de estas son de gran

importancia como base para tomar las acciones correctivas.
¢) Simula el futuro.

Puede simular el futuro, la cual alienta al ejecutivo y le permite ver, evaluar y aceptar
o destacar numerosas alternativas. En este sentido se toman las alternativas que le

brinden mayores beneficios a la organizacion.

d) Aplicar el enfoque sistematico.

La planificacion sistematica considera a una empresa como un sistema compuesto de
diferentes subsistemas, mediante el cual se puede ver como un todo global y
unificado, y no tratar con cada parte individual y sin relacionarlas con las demas

partes a costa del todo.

e) Exige el establecimiento de objetivo.
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En la planificacion estratégica al establecer objetivos, se marca el rumbo hacia el

cual los individuos de una organizacion deben orientar sus esfuerzos.

f) Revelay aclara oportunidades y amenazas futuras.

La planificacion estratégica al analizar la situacion externa, identifica oportunidades y
amenazas. Esto permite a la organizacidon tener un panorama mas claro de las

diferentes tendencias externas y aprovecharlas en su beneficio.
g) Es una guia para la toma de decisiones.

La planificacion estratégica proporciona una guia para los ejecutivos en todos los
aspectos de un negocio para tomar decisiones a fines con las metas y estrategias de la

organizacion.
h) Interactia con otras funciones directivas.

La planificacion procede y estd entrelazada inseparablemente con otras funciones
directivas tales como: Coordinar los diferentes elementos de una empresa, suministrar

el personal, dirigir e innovar, entre otras.
1) Mide el desempefio.

Un plan completo proporciona la base para medir el desempefio de la organizacion de
los individuos que en ella laboran. Para planificar se dispone de normas de naturaleza

tanto cuantitativa como cualitativa.
j) Senala asuntos estratégicos.

La planificacion estratégica sefiala asuntos claves a los cuales se deberia prestar
mayor atencidn, sin tener que preocuparse por factores secundarios, lo cual garantiza

una mejor toma de decisiones.

k) Brinda un canal de comunicacion.
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Un sistema de planificacion estratégica bien organizado es una red de
comunicaciones muy util. Es un medio para comunicar los objetivos, estrategias y

planes operacionales detallados entre todos los niveles de la organizacion.
1) Genera la capacitacion de los directivos.

El sistema de planificacion estratégica es participativo, lo cual brinda mayor
motivacion a todos los directivos y empleados que forman parte de ella. Esto permite

una adaptacion mas facil a los cambios por parte del personal.
m) La creciente complejidad del oficio gerencial.

Los gerentes deben hacer frente a los factores externos los cuales presentan
constantes problemas que s6lo pueden ser combatidos por el gerente mediante la
planificacion a largo plazo, y asi anticiparse a los problemas y oportunidades

presentes en el ambiente. [2]

2.2.5 Flujograma 6 diagrama de flujo

Taha, H. (1995) senala en su libro que:

El diagrama de flujo o cominmente llamado flujograma es una representacion grafica
de la secuencia de actividades de un proceso, ademas de la secuencia de actividades,
el flujograma muestra lo que se realiza en cada etapa, los materiales o servicios que
entran y salen del proceso, las decisiones que deben ser tomadas y las personas

involucradas en la cadena cliente/proveedor. [3]

El flujograma hace mas facil el andlisis de un proceso para la identificacion de:
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v Las entradas de proveedores.
v’ Las salidas de sus clientes.

v" Los puntos criticos del proceso.

2.2.1.3 Simbolos:

El flujograma utiliza un conjunto de simbolos para representar las etapas del
proceso, las personas o los sectores involucrados, la secuencia de las operaciones y la

circulacion de los datos y los documentos.

Los simbolos mas comunes utilizados son los siguientes:
Limites: Este simbolo se usa para identificar el inicio y el fin de un proceso:

Ver figura 2.2.

Fig. 2.2 Figura representativa del limite.

Fuente: Programa de Calidad Total. 2004. Cuaderno de Herramientas ""Guia del
Empresario™. Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones Comerciales
Internacionales -MITINCI/Programa MEJORA y el SEBRAE. Pagina WEB. Ultima visita

Enero de 2008.

Operacion: Representa una etapa del proceso. El nombre de la etapa y de quien la

ejecuta se registran al interior del rectangulo: Ver figura 2.3
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Fig.2.3 Figura representativa de la operacion

Fuente: Programa de Calidad Total. 2004. Cuaderno de Herramientas ""Guia del
Empresario'. Ministerio de Industria, Turismo, Integracion y Negociaciones Comerciales
Internacionales -MITINCI/Programa MEJORA y el SEBRAE. Pagina WEB. Ultima visita

Enero de 2008.

Documento: Simboliza al documento resultante de la operacion respectiva. En su

interior se anota el nombre que corresponda: Ver figura 2.4.

Fig.2.4 Figura representativa de documento.

Fuente: Programa de Calidad Total. 2004. Cuaderno de Herramientas ""Guia del
Empresario™. Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones Comerciales
Internacionales -MITINCI/Programa MEJORA y el SEBRAE. Pagina WEB. Ultima visita

Enero de 2008.

Decision: Representa al punto del proceso donde se debe tomar una decision. La
pregunta se escribe dentro del rombo. Dos flechas que salen del rombo muestran la

direccion del proceso, en funcion de la respuesta real: Ver figura 2.5.

NO

sl
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Fig. 2.5 Figura representativa de toma de decision.

Fuente: Programa de Calidad Total. 2004. Cuaderno de Herramientas "'Guia del
Empresario™. Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones Comerciales
Internacionales -MITINCI/Programa MEJORA y el SEBRAE. Pagina WEB. Ultima visita

Enero de 2008.

Sentido del flujo: Significa el sentido y la secuencia de las etapas del proceso: Ver

figura 2.6.

Fig.2.6 Figura representativa del sentido del flujo

Fuente: Programa de Calidad Total. 2004. Cuaderno de Herramientas ""Guia del
Empresario™. Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones Comerciales
Internacionales -MITINCI/Programa MEJORA y el SEBRAE. Pagina WEB. Ultima visita

Enero de 2008.

2.2.1.4. Usos Del Diagrama De Flujo

e Entender un proceso e identificar las oportunidades de mejora de la situacion
actual.

e Disefiar un nuevo proceso, incorporando las mejoras (situacion deseada).

e Facilitar la comunicacion entre las personas involucradas en el mismo proceso.

e Divulgar, en forma clara y concisa, informaciones sobre procesos.
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2.2.5.3 Procedimiento para la elaboracién de un diagrama de
flujo

o Defina el proceso que se va a realizar.

o Escoja un proceso relacionado con el producto o servicio més importante,
desde el punto de vista del cliente.

e Elabore un flujo del proceso, identificando sus grandes bloques de
actividades.

o Organice, para la elaboracion del flujograma, un grupo compuesto por las
personas involucradas en las actividades del proceso.

e  Defina detalladamente las etapas del proceso y describa las actividades y los
productos o los servicios que resulten de cada una de ellas.

. Identifique los responsables para la realizacion de cada actividad
identificada.

e  Verifique si el flujograma disefiado corresponde a la forma como se ejecuta
el proceso en la practica, y haga las correcciones que considere

necesarias.[3]

2.3. Modelo De Las 5p.

Segun Villalon R. (2007):

Se han desarrollado investigaciones sobre modelos Gerenciales de
Mantenimiento, pero no hay una linea metodoldégica unica, esto puede conducir a
modelos desarrollados parcialmente y visualicen ciertas aristas de los proceso
gerenciales de mantenimiento, la intenciébn de este documento es crear un
procedimiento metodoldgico que permita a los investigadores y tesistas alcanzar con

una vision integral el desarrollo de un modelo Gerencial de mantenimiento,
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considerando los procesos medulares del mantenimiento, sus variables y entorno,
bien sea industrial o no industrial. Es responsabilidad de cada investigador adecuarlo

a la realidad de su entorno.

Los procesos industriales y no industriales (Servicios) se soportan en activos
que tienen su ciclo de vida particular, dependen de una Gerencia efectiva del activo y
la funcion mantenimiento juega un papel importante en todas las etapas de su ciclo de
vida, para maximizar el uso de las capacidades de los activos en busca de una
rentabilidad efectiva bien sea financiera o social. En la actualidad existe una dindmica
que impulsada por los cambios del mercado, requiere de una répida adaptacion de los
procesos gerenciales.

Por lo expresado anteriormente nos formulamos las siguientes interrogantes:

(Como evaluar el modelo actual del proceso gerencial de mantenimiento?
Si no tenemos un modelo gerencial de mantenimiento entonces ;Cémo puedo

desarrollar un modelo Gerencial para mantenimiento?

Para resolver las interrogantes anteriores primero tenemos que comprender
como funciona mantenimiento y sus procesos medulares, conocer la vision y mision
de la industria o servicio, con finalidad de orientar los esfuerzos hacia la satisfaccion

del cliente.

Para el desarrollo del modelo gerencial de mantenimiento 6 modelo gerencial
de cualquier otra érea, principalmente se soportard en el enfoque sistémico de la
planificacion estratégica, conceptos de gerencia de activos, confiabilidad operacional
y gerencia estratégica. Como primer paso para el desarrollo del modelo gerencial es

definir su Genoestructura, abarcando las siguientes perspectivas:



Las variables que definen esta perspectiva son las siguientes:
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Gerencia del Negocio o Corporativa: esta perspectiva se relaciona con la

direccion del negocio o servicio, y depende de la direccion de los accionistas o

duenos.

v Negocio medular

v Vision y Mision

v" Objetivos del negocio

v Leyes y normativas vigentes:

. Procedimientos administrativos
. Procedimientos legales
. Decretos

. Leyes

Procesos de la organizacion:

. Esquemas organizativos

. Produccion o Servicios

Politicas:

. Formacion y adiestramiento

. Seguridad, Higiene y ambiente

3. Gerencia de los activos

. Calidad

. Manejo de la Informacion
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e  Gerencia de Mantenimiento: se relaciona con la gerencia del activo, tiene la
finalidad de garantizar de manera segura y confiable el uso de los activos durante su
ciclo de vida util.
Para esta perspectiva, se tiene las siguientes variables:
v" Filosofia de mantenimiento
v Gestion
v" CMD (Confiabilidad, Mantenibilidad y Disponibilidad)
v' Criticidad
v" Mantenimiento Rutinario
v' Mantenimiento Extraordinario:
1. Mayor
2. Parada de Planta
v Gestion de materiales

v' Aseguramiento de calidad

e Gerencia de la informacion: en esta perspectiva se define el manejo del

esquema de informacion para que la gestion de mantenimiento sea efectiva.
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Las variables consideradas para la gerencia de la informacion son las

siguientes:

v Tecnologia del sistema de informacion

v" Plataforma de informacion (Sistema Computarizado de Mantenimiento)

v" Registro de los activos

v" Actualizacion de la informacion:

1. Documentacion

2. Manuales (Técnicos de los equipos, Operacionales)

v" Procedimientos :

1. Trabajo
2. Seguridad

v' Planes:
1. Mantenimiento preventivo
2. Mantenimiento predictivo

3. Reemplazo

v Reportes periddicos
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e Gerencia de Administracion: esta perspectiva desarrolla los aspectos del

manejo financiero y resultados de la gestion.

Las variables que mediran esta perspectiva, se mencionan a continuacion:

v (KPI) Indicadores claves para la Gestion de mantenimiento

v" Formulacion del presupuesto:( Ordinario, y de capital)

v Administracion del presupuesto

v" Manejo de proveedores de servicios contratados

e Gerencia de Proyectos o Gerencia Técnica: esta perspectiva se relaciona

con las mejoras, ampliaciones o reemplazo de las capacidades instaladas.

Las variables para esta perspectiva son las siguientes

v Mejoras de Confiabilidad

v Reemplazo de activos

v' Capital

2.4 LA FENOESTRUCTURA

Estar4 conformada por los siguientes elementos y actores:

v" Proveedores de servicios:
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1. Nacionales

2. Internacionales

v" Infraestructura :

p—

Propia

v" Proveedores

v Equipos y herramientas

v" Comunidad

2.4.1 LA FENOPRODUCCION:

Son los resultados obtenidos por la accion de los actores que interactian de manera

sinérgica, podemos mencionar los siguientes aspectos:

v" Satisfaccidn de la demanda.

v Maximizacion y efectividad del uso de los activos.

v" (Calidad del servicio.

v’ Efectividad en el manejo de los costos.

2.4.2 Genoestructura

e (Qestion de materiales
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Para el aseguramiento de la mantenibilidad y disponibilidad, un elemento importante
en la cadena de valores de mantenimiento, lo representa la gestion de materiales, esta
es una variable que afecta considerablemente la funcionalidad de los equipos y la

produccion del bien o servicio.
e Aseguramiento de calidad

La variable aseguramiento de calidad, es muy importante para la gestion e imagen de
la gerencia de mantenimiento ante el cliente, porque esta contribuye a la satisfaccion

del cliente.

Otra caracteristica de una gerencia de calidad es el proceso de actualizacion y
confiabilidad del dato, esta caracteristica tiene que seguir un procedimiento aprobado

y con una frecuencia definida.

Toda documentacidn tiene que regirse por una normativa que se establezca,
bien sea basado en ISO9000 u otra metodologia aplicable. La documentacion tiene
como alcance la elaboracidn, aprobacion, actualizacion, distribucion y divulgacion a
todo el personal que interviene en las labores de mantenimiento, estos documentos se

pueden clasificar en:

v" Informacion técnica de los equipos

v" Procedimientos de trabajo

v Procedimiento de seguridad

v Planes de mantenimiento preventivo

v Planes de mantenimiento predictivo

v" Reportes
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e Organizacion

En esta fase, se define cuales son los procesos de mantenimiento que se aplican,
como documento guia se establecen los siguientes procesos gerenciales, en el marco

de la Gerencia tactica:

v Captura y documentacion: en esta etapa se definira el uso de las solicitudes de
trabajo, este sera en lo sucesivo el documento base para activar el proceso de
mantenimiento, una vez emitida la solicitud pasa a un subproceso de analisis para

determinar su alcance, prioridad, categoria y aprobacion.

v Planificacion: aprobadas las solicitudes de trabajo se inicia el proceso de
planificacion, en esta etapa se define todos los recursos necesarios para ejecutar la
actividad, requerimientos de seguridad e higiene, registrando cada plan particular,
de acuerdo a su categoria, se conforma un documento base de los paquetes de

planificacidn y asi pasar a la siguiente etapa.

v Programacion: en funcion del documento base de planificacion, se inicia el
proceso de procura y coordinacién de los recursos para determinar la fecha de
ejecucion, generando un documento para que sea ejecutado. Se debe generar una
programacion de actividades bien sea diaria, semanal, mensual, trimestral,
semestral o anual, una vez disponible los recursos para proceder a la etapa de
ejecucion

v" Ejecucion: con la disponibilidad de los recursos se procede a ejecutar las
actividades que contribuiran a la continuidad operativa del proceso productivo o
servicio, esta etapa es vital para la captura de informacién sobre las acciones de

mantenimiento en los activos.

v Controlabilidad: durante cada uno de los procesos mencionados
anteriormente, se estableceran los indicadores e indices que permitan medir los
resultados obtenidos, estos realimentaran la plataforma de informacion para que la

gerencia establezca las estrategias que permitan corregir las desviaciones.
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. Esquemas organizativos

Esta define el tipo de organizacion, fundamentado en los principios de desarrollo
organizacional diferenciacion e integracion, todo proceso o actividad diferente debe
ser separado y a los procesos similares integrarlos. Dependiendo de la naturaleza de

la instalacion se pueden utilizar organizaciones centralizadas o descentralizadas.
e Formacion y adiestramiento

Para que todo proceso funcione debe pasar por un proceso de formacion y

adiestramiento, esto sensibiliza al personal y crea sentido de pertenencia.
e Negocio medular

Un principio de la gerencia estratégica, es desarrollar la Vision y Mision del negocio,
esto nos permite orientar los esfuerzos, que permitan alcanzar el desarrollo
sustentable y sostenido de la organizacion tal como lo refleja la vision y mision. En
base a lo anterior hay que establecer los objetivos estratégicos que nos permitan
direccionar los esfuerzos, considerando que estamos en un sistema de mercado
dindmico y que los requerimientos son cambiantes, en aras de satisfacer las demandas

de productos terminados o servicios.

Otro elemento fundamental es la constante adaptacion a los cambios de las

normativas y aspectos legales, que impactan el negocio o servicio.

e Administracion

Este aspecto es fundamental para cualquier tipo de gestion, en ella se definen la
estructura de costo, formulacion y manejo presupuestario, se identifican los
indicadores claves para la gestion, se formulan y administran los contratos de
servicios en cuanto a su avance fisico y financiero, cumpliendo con la normativa legal
vigente. Se evaltan las tendencias del negocio o servicio, proyectando las

necesidades del colectivo.
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. Gerencia de proyectos

Esta fase es importante para la evaluacion del reemplazo de activos o nuevos
proyectos que mejoren la infraestructura actual, este es un proceso continuo de
evaluacion del comportamiento del activo, con la finalidad de extender su vida util,

incrementar los ingresos o mejorar el servicio prestado a la comunidad. [4]

2.5 Definicion De Términos

o Carga base:

Actividades que se ejecutan de manera rutinaria y que se planifican una sola vez,
entre estas actividades se encuentran las inspecciones, preventivos y correctivos
programados, estas actividades tienen un costo bajo y representan aproximadamente

el 80% de las Horas — Hombre.
. Correctivos programados:

Son actividades ejecutadas para la correccion de una posible falla oculta o condicion
que de continuar provocara un evento de fallas, y son el resultado de la labor de

mantenimiento preventivo y predictivo.
. Desgastes:

Periodo en el cual la tasa de falla aumenta sostenidamente porque los elementos del
equipo sufren un periodo de deterioro fisico debido al roce mecanico u otras

consideraciones.

. Especificaciones:
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Es el documento que describe en forma clara y precisa las caracteristicas técnicas
esenciales de un equipo, incluyendo los procedimientos de funcionamiento del

mismo.
e [Eficiencia:

Es la relacion en porcentaje entre la potencia absorbida (energia de salida) y la

potencia suministrada (energia de entrada).
e Estrategias:

Es el proceso de decidir sobre los objetivos de la organizacion, sobre los cambios de
estos objetivos y politicas que deben gobernar la adquisicion, uso y organizacion de
estos recursos, permite la determinacion de los propdsitos fundamentales a largo
plazo y los objetivos de una empresa, la adopcion de los cursos de accion y

distribucion de los recursos necesarios para llevar adelante estos propositos.

o Falla:
Es la ocurrencia no previsible inherente al equipo y que impide que este cumpla con
su mision.

. Falla funcional:

Se denomina falla funcional cuando un activo deja de cumplir las funciones para

que fuera disefado.
° Fenoestructura:

La fenoestructura constituye capacidades de produccion de hechos politicos,
organizativos, cognitivos, comunicacionales, etc. Son acumulaciones sociales que
generan o condicionan los flujos de produccion social. Son acumulaciones sociales
con capacidades de produccion de actividades, acciones, eventos, comunicaciones,

interacciones, etc.

e Fenoproduccion:


http://www.monografias.com/trabajos11/adopca/adopca.shtml?interlink
http://www.monografias.com/Links/Cursos/index.shtml?interlink
http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml?interlink
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La fenoproduccién es aquel ejercicio u operacion realizada directa o indirectamente
con y para un grupo beneficiario orientado a instalar conocimientos, actitudes y
conductas reguladoras de conocimientos, actitudes y conductas ejecutada por agentes

capacitados - institucionales o comunitarios.
. Genoestructura:

Comprende aquellas caracteristicas generales de estructura y funcionamiento, son las
reglas fundamentales, basicas del sistema. Estas reglas prohiben y permiten a la vez,

inhiben y estimulan las acciones e interacciones posibles.
e Historial de fallas:

Es la recopilacion de la informacion referida a las averias sucedidas a cada objeto de
mantenimiento y obtenida de los registros de las diferentes ordenes de trabajos

ejecutados o en ejecucion.
e Indices de confiabilidad:

Son parametros cuantitativos de control que permitan determinar el comportamiento

y la efectividad de un sistema; estos pardmetros son absolutos o relativos.
e Mantenimiento:

Es el conjunto de acciones que permite conservar o restablecer un equipo a un estado

especifico, para que pueda cumplir un servicio determinado.
e Mantenimiento rutinario:

Comprende las actividades de lubricacion, limpieza, ajustes, calibracién u otros;
realizadas por los operarios con frecuencia de ejecucion de hasta periodos semanales
cumpliendo asi su objetivo de mantener y alargar la vida util de los activos evitando

su desgaste.

e Mantenimiento correctivo:
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Comprende las actividades de todo tipo encaminadas a tratar de eliminar la necesidad

de mantenimiento, corrigiendo las fallas de una manera integral a mediano plazo.
o Mantenimiento preventivo:

Es el mantenimiento que utilizan todos los medios disponibles, incluso los
estadisticos, para determinar la frecuencia de inspecciones, revisiones, sustentacion

de piezas claves, probabilidad de aparicion de averias, vida 1til, u otras.
° Planificacién estratégica :

La planificacion estratégica como un proceso continuo y sistematico donde las
personas toman decisiones acerca de los resultados futuros que pretenden, como se

logran los resultados, y cdmo se mide y evalta el éxito.
o Tiempos operacionales:

Es el periodo de tiempo durante el cual un activo muestra su desempeio sin estar

afectado por fallas.
e Tiempo fuera de servicios:

Se describe como el intervalo de tiempo transcurrido desde que el activo o sistema es
desconectado hasta que es entregado de nuevo al equipo de operaciones, listo para

cumplir su funcioén.
o Tiempo entre fallas:

Identifica el intervalo de tiempo mas probable entre un arranque y la aparicion de una

falla.
) Vida util:

Periodo en el cual espera que el equipo desempefie la mayoria de sus funciones

motivado a la ocurrencia de fallas. [5]
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2.6 Matriz De Boston Consulting Group (Bcg)

La Matriz de crecimiento - participacion, conocida como Matriz BCG, es un
método grafico de analisis de cartera de negocios desarrollado por The Boston
Consulting Group en la década de 1970, es una herramienta de andlisis estratégico,
especificamente de la planificacion estratégica corporativa, sin embargo por su
estrecha relacion con el marketing estratégico, se considera una herramienta de dicha
disciplina.Su finalidad es ayudar a decidir entre distintos negocios o Unidades
Estratégicas de Negocio (UEN) es decir entre empresas o areas, aquellas donde:

invertir o cosechar, desinvertir o incluso abandonar.

El método utiliza una matriz de 2x2 para agrupar distintos tipos de negocios
que una empresa en particular posee. A partir de esta clasificacion surgen elementos
para gestionarlas. Asi una de las variables de la matriz es el crecimiento del mercado
y la otra la participaciéon de la empresa en el mismo. Con esto se dan cuatro
situaciones: a) Gran crecimiento y Gran Participacion de Mercado. b) Gran
crecimiento y Poca Participacion de Mercado. c) Poco Crecimiento de Mercado y
Gran participacion y d) Poco crecimiento de mercado y poca participacion de

mercado.

e Estrellas: grandes participaciones en el mercado y altas tasas de crecimiento
caracterizan a las unidades estratégicas de negocios dentro de esta categoria. Sin
embargo, una unidad de esta categoria plantea un reto a las compaiiias, pues
requiere mucho efectivo para mantener su competitividad dentro de los mercados
en crecimiento. Las estrellas necesitan estrategias de comercializacion muy

agresivas si quieren conservar o incluso obtener una participacion en el mercado.
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e Vacas de Efectivo o Vacas Lecheras: tienen una gran participacion en el
mercado y realizan negocios en industrias maduras (las que tienen bajas tasas de
crecimiento). Cuando disminuye el crecimiento de una empresa las estrellas pasan
a esta categoria. La mayor parte de sus clientes llevan tiempo con ellas y siguen
siendo fieles, por lo cual los costos de comercializacién no son altos. Por tanto,
generan mas efectivo del que pueden reinvertir rentablemente en sus propias
operaciones. Por ello, las vacas de efectivo pueden ser “ordefiadas” para apoyar
las otras unidades que necesitan mas recursos. Sus estrategias de comercializacion
tratan de defender la participacion en el mercado, principalmente realzando la

lealtad de los clientes.

e Interrogaciones: (algunas veces llamadas nifios problema). A esta categoria
pertenecen las UENS (Unidades Estratégicas de Negocios) que se caracterizan
por tener poca participacion en el mercado pero altas tasas de crecimiento en la
industria. Este tipo de unidades no ha logrado afianzarse en un mercado en
expansion muy competido. En este tipo de UEN (Unidades Estratégicas de
Negocios) hay una pregunta muy importante: saber si es posible ganar una buena
participacion en el mercado y ser rentable. Si la direccion responde “no”,
entonces habrd que reducirla o bien cancelarla. Si responde “si”, la empresa
debera invertir para conseguir una participacién en el mercado, mas dinero del
que una unidad de este tipo aporta con sus ingresos. Las estrategias adecuadas
para este tipo de unidad buscan ante todo crear un impacto en el mercado al

mostrar una gran ventaja diferencial, obteniendo asi el apoyo de los clientes.

e Perros: Estas UENS (Unidades Estratégicas de Negocios) tienen poca

participacion en el mercado y operan en industrias con bajas tasas de crecimiento.
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A una compaiiia no le conviene invertir mucho en esta categoria de unidades. Las
estrategias de comercializacion para ellas tienen por objeto maximizar las
ganancias potenciales reduciendo al minimo los gastos o promoviendo una
ventaja diferencial para obtener participacion en el mercado. Otra opcidn consiste

en reducir la inversion en los perros o bien cancelarlos [9].



CAPITULO 11
MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo De Investigacion

Esta investigacion estuvo dirigida hacia ¢l andlisis de la situacion actual de la
Gerencia de Operaciones y su interaccion con las gerencias funcionales
Mantenimiento, Técnica, Bariven, Seguridad Industrial, Ambiente e Higiene
Ocupacional (AHO), Automatizacion Informatica y Telecomunicaciones (AIT),
mediante el uso de técnicas de recoleccion de datos, de cuya aplicacidon se obtuvieron
parametros indispensables para llevara a cabo el estudio, a fin de tener una adecuada
aproximacion del proceso de interaccion, lo que permitid la elaboracion del
flujograma de interaccion de la Gerencia de Operaciones con el resto de la gerencias

y la elaboracion del plan estratégico para mejorar dicha interaccion.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se puede decir que el proyecto fue
considerado enmarcado en la modalidad de proyecto factible apoyado en una
investigacion de campo dado que nos permitié realizar una vision directa del
problema analizando el sitio de trabajo, recibiendo la ayuda necesaria de las personas
que laboran en las gerencias a estudiar, para reunir informacion y tratar en lo posible
de observar y entender de donde provienen los datos necesarios para la construccion
del flujograma de interaccion y el plan estratégico. Adicionalmente la investigacion
se considera de tipo descriptiva porque se baséd en la definicion de un problema en

concreto, sin que las variables fueran objeto de manipulacion.
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3.2 Propésito De La Investigacion

La investigacion tiene como propoésito la implantacion de un plan estratégico para
mejorar la interaccion entre la Gerencia de Operaciones y las gerencias de apoyo 6
funcionales (Mantenimiento, Técnica, Bariven, Seguridad Industrial, Ambiente e
Higiene Ocupacional (AHO), Automatizacion Informdtica y Telecomunicaciones

(AIT)), especificamente al nivel de gestion y comunicacion.

3.3. Disefio De La Investigacién

De acuerdo a las estrategias aplicadas para cumplir los objetivos, la investigacion se
realizd6 bajo un Disefio de Campo. Segun Ramirez en su libro “Como hacer un
proyecto de investigacion”, se habla de un Disefio de campo “...cuando los datos se
recogen directamente de la realidad, de tal manera que se puedan analizar e
interpretar los resultados, su valor radica en que permiten cerciorarse de las

verdaderas condiciones en que se han obtenido los datos”. [7].

Para el desarrollo del proyecto, de acuerdo a la metodologia planteada los datos a
evaluar en lo concerniente a manejo de la informacion y aspectos organizacionales
fueron recolectados a través de las entrevistas al personal involucrado en las distintas
Gerencias ademas de validarlos con la asistencia a reuniones técnicas donde se

mostraban los resultados de la gestion de cada gerencia de forma semanal.
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3.2.1 Técnicas de recoleccion de datos:

e Revision Bibliografica: informes, publicaciones, manuales de procedimientos,
libros de diferentes autores, Internet, etc.
e Entrevistas: técnicas que permiten reunir informacion directamente con el
involucrado en el proceso, bien sea empleados, Gerentes o Superintendentes.
e Observacion directa: es un medio que proporciona informacion de primera
mano con relacion a la forma en que llevan a cabo las actividades.
Ayuda a tener una nocién mdas amplia de lo que es en si el sistema actual,

proporcionando una vision general de todas las operaciones que se realizan.

3.2.2 Técnicas de analisis de datos:

3.3.2.1 Diagrama de flujo:

Es un Técnica cualitativa utilizada como herramienta de analisis, ya que permite
identificar aspectos relevantes de manera rapida y simple. La creacion del diagrama
de flujo es una actividad que agrega valor, pues el proceso que representa esta ahora
disponible para ser analizado, no solo por quienes lo llevan a cabo, sino también por
todas las partes interesadas que aportaran nuevas ideas para mejorarlo o cambiarlo
segun sea su necesidad.

e Objetivo: Esquematizar de manera clara y detallada las actividades y el flujo

del proceso hasta llegar a un fin esperado.
e Desarrollo: Identificar las actividades claves, identificar el proceso vy,

organizarlos segin su secuencia y curso de accion.



55

3.3.2.2 Diagrama causa- efecto:

Es un grafico que muestra la relacion entre un efecto (generalmente un problema) y

sus causas.
e Objetivo: Ayuda a identificar las diversas causas que inciden en un resultado,
a clasificarlas y relacionarlas entre si hasta llegar al descubrimiento de una causa
principal ilustra claramente las diferentes causas que afectan u proceso
identificandolas y relacionandolas unas con otras.
e Desarrollo: Para cada efecto generalmente surgiran varias categorias de causas
principales que pueden ser resumidas en las SM’s o grandes fuentes de variacion:
M¢étodo, medicion, Medio ambiente, Mano de obra, Materiales y Maquinaria.
Generar las causas necesarias para construir el diagrama a través de una lluvia de
ideas estructurada acerca de las posibles causas, colocar la frase descrita que
identifica el problema en el recuadro de la derecha (caracteristica o problema
seleccionado); anotar por categoria las tradicionales causas principales o bien
cualquier causa que sea Util para organizar los factores mas importantes, colocar

en las categorias principales las ideas generadas. [8]

En el presente trabajo investigativo el resto de los datos seran analizados de

forma cuantitativa.

3.3.2.3 Poblacion y muestra

1. Para determinar el tamafio de la muestra, cuando los datos son cualitativos es
decir para el andlisis de fendémenos sociales o cuando se utilizan escalas nominales
para verificar la ausencia o presencia del fendmeno a estudiar, se recomienda la

utilizacion de la siguiente formula.
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Fuente: CORDOVA, M. “Formulacion Y Evaluacion De Proyectos”, (2006) 1* Edicion,
Editorial ECOE, Colombia. . [7]

14 %J (Ec.3.1)

Siendo:

Fit = (Ec.3.2)

Sabiendo que:

N: Es la poblacion
O : Es la varianza de la poblacion respecto a determinadas variables.

4 . Es la varianza de la muestra, la cual podrd determinarse en términos de

probabilidad como:

% =pQ-p) (Ec.3.3)

S€ . Es error estandar que estd dado por la diferencia entre (‘u —x) la media

poblacional y la media muestral.
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e 2
[M) : Es el error estandar al cuadrado, que nos servira para determinar@ | por lo

2
que & = (Se) es la varianza poblacional.

En base a lo anterior se aplico la ecuacion para una poblacion de 800 personas que es
el nimero representativo de la fuerza laboral de las gerencias objeto de estudio

seleccionado una muestra n” de 39 personas. Ver tabla 3.1

Tabla 3.1. Tamaio de la muestra

Parametro Informacion
Poblacion 800 Personas
Error Estandar Esperado 5%
Intervalo de Confianza 95%

Varianza Poblacion (& 2 ) 0,001225
Varianza de la Muestra (S%) 0,0475
n’ 39 Personas
N 36 Personas

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, para determinar la percepcion sobre las relaciones Inter — Gerenciales
se utilizd la muestra n” para la entrevista, dindole un esquema estratificado basandose
en la mayor cantidad de personas de los diferentes puestos de trabajo pertenecientes

a la fuerza laboral de cada gerencia.
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Tabla 3.2 Estratificacion de la muestra

Personal Involucrado Muestra
Técnicos operacionales y mantenimiento 60%
Técnicos de las gerencias de apoyo 15%

Supervisores Gerencias de operaciones y 15%

funcionales
Superintendentes operacionales y funcionales 5%
Gerentes operacionales y funcionales 5%

Total: 100%

Fuente: Elaboracion propia

3.3.24 Intervalos de caracterizacion

Para medir el grado de funcionalidad a nivel de las relaciones Inter —
Gerenciales, en la gestion operacional se establecieron los siguientes intervalos para

ubicar la percepcion de los actores de este proceso.
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Tabla 3.3 Intervalos de Caracterizacion

Segun estdndares de la organizacion (PDVSA)

Intervalo (%) Caracterizacion
0% - 60% Practica Incipiente
60% - 80% Practica en progreso
80% - 100% En practica efectiva hacia la excelencia
Fuente: Intranet PDVSA. Negocios de Refinacion. Pagina WEB. Ultima visita Enero de
2008.

3.4 Procedimiento Metodoldgico

3.4.1 Diagnostico de la situacion actual

Durante la ejecucion de esta etapa se mostro la situacion actual de las
Gerencias funcionales (Mantenimiento, Técnica, Bariven, Seguridad Industrial,
Ambiente e Higiene Ocupacional (AHO), Automatizacion Informatica y
Telecomunicaciones (AIT)), presentando tanto los factores favorables como los
adversos, de manera factica, mediante la aplicacion de encuestas que nos permitieron
establecer los resultados de la auditoria interna y externa; el modelo de encuesta para
evaluar la situacion diagnostico se realizd tomando en consideracion las variables del
modelo de las 5 perspectivas y la norma covenin 2500-93 “Manual para evaluar los
sistemas de mantenimiento”.

Dicha encuesta constdé de dos aspectos manejados como variables macro las
cuales fueron el manejo de la informacion como primer aspecto a diagnosticar y el

aspecto organizacional en segundo lugar.
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Tabla 3.4 Modelo de encuesta para el diagnoéstico de la situacion actual

ASPECTOS

NUNCA

CASI
NUNCA

A
VECES

FRECUENTE

SIEMPRE

Manejo de la Informacién

Halla en el SAP el codigo de los activos para hacer
mantenimiento.

Conoce los planes de mantenimiento preventivo de
la instalacion

Puede hallar los AMEF para el andlisis de fallas de
los equipos o procesos.

Se generan los reportes de gestion de manera
efectiva.

Las solicitudes de servicio se hacen faciles a
través del sistema.

Tienes acceso a la planificacion de las actividades
a través del SAP.

Los procedimientos de trabajo estan incluidos en
el sistema de informacion.

Tiene disponible la informacion de seguridad en el
sistema de informacion.

Las solicitudes del servicio se manejan por una
orden de trabajo que puede involucrar a las
gerencias funcionales.

Todos los que intervienen en las actividades
reportan en el sistema de informacion el cierre de
la misma.

Se dispone de los equipos necesarios para el

acceso del personal que lo requiere.

Fuente: Elaboracion propia. (2008)

En la pagina siguiente continua el instrumento metodoldgico de la encuesta en

relacion a la parte organizativa.
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Tabla 3.4 Modelo de encuesta para el diagnoéstico de la situacion actual

Organizacion

CASI
NUNCA NUNCA A VECES | FRECUENTE | SIEMPRE

La respuesta de las gerencias y servicios de
soportes es efectiva y oportuna.

La coordinacion de actividades entre las gerencias
funcionales es efectiva.

La coordinacion con las gerencias de soporte en
la consecucion de un servicio son efectivas.

Las actividades estan basadas en procesos
planificados.

Considera que la coordinacion con contratistas y
empresas de servicios es efectiva.

Los servicios contratados se disponen de manera
planificada y a tiempo.

La estructura organizativa esta de acuerdo a los
requerimientos del servicio.

Las Vacantes estan cubiertas.

Los reportes permiten visualizar las diferentes
variables del negocio, mostrando las no
conformidades.

El nivel de inventario, permite una atencion pronta
del servicio.

Hay Disponibilidad de herramientas y equipos
necesarios para todo el personal.

Se divulgan los objetivos del negocio y de cada
proceso incluyendo las gerencias soporte.

Estan los contratistas y empresas de servios
alineadas a los objetivos organizacionales.

La infraestructura para los servicios, dispone de
los planes de mantenimiento para garantizar la
seguridad y confiabilidad del servicio.

Estan definidos los indicadores claves de la
gestion y han sido divulgados.

Todos los proveedores, gerencias soportes y
funcionales estan alineadas a la filosofia de
mantenimiento.

Esta implantada una politica de calidad para la
medicion efectiva del servicio.

Estan definidas las no conformidades del servicio.

Conocen las gerencias soportes, funcionales y
proveedores de servicio las necesidades del cliente
operacional.

Existe una politica de seguimiento de las
actividades que resulta efectiva.




Los equipos de medicion, pruebas, izamiento y
transportacion estan certificados.
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Se dispone de la informacion técnica de los
equipos y es de facil acceso.

Estan certificados los equipos de los proveedores.

La planificacion es discutida ampliamente con las
gerencias soporte, funcionales y proveedores de
servicio.

Existe un mecanismo para detectar las
necesidades de adiestramiento y esta siendo
aplicada.

El soporte de RRHH y finanzas, es efectivo y
constante.

Toda modificacion por menor que sea en el
sistema, se utiliza el manejo del cambio.

Existe un plan de reemplazo para el mejoramiento
de los activos de la instalacion

La informacion de todos los procesos estan
documentados y son de facil acceso al personal.

Los proyectos de ingenieria, estan
procedimentados, alineados a la operacion de la
instalacion y divulgados.

Considera que el rol de la gerencia de seguridad
satisface las expectativas del servicio requerido.

La gerencia se involucra en los procesos de
manera efectiva y eficaz.

Conoce Ud. la medicion del clima organizacional,
se ha realizado en los ultimos 5 afios.

Fuente: Elaboracion propia. (2008)
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3.4.2 Establecimiento de los objetivos

En esta etapa se establecen los objetivos estratégicos y tacticos, con la finalidad
de direccionar las acciones hacia la satisfaccion de las necesidades operacionales de

la Refineria de Puerto la Cruz.

3.4.3 Determinacién de brechas

En esta fase se compara el diagnostico de la situacion actual con los objetivos
planteados para determinar la linea base y establecer los espacios temporales de
acuerdo a las metas planteadas, esta informacion es fundamental para el desarrollo de

las estrategias en funcion de dichos objetivos.
3.4.4 Desarrollo de estrategias
En esta fase se buscan los instrumentos y acciones efectivas que permitan

alcanzar los objetivos planteados cerrando las brechas existentes de tal manera que se

pueda establecer el plan de accidon en funcion al desarrollo de las estrategias.



CAPITULO IV
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

4.1 Generalidades De La Empresa

PETROLEOS DE VENEZUELA (PDVSA) es la casa matriz de la corporacion
energética, propiedad de la Republica Bolivariana de Venezuela que se encarga del
desarrollo de la industria petrolera, petroquimica, carbonifera, y de planificar,
coordinar, supervisar y controlar las actividades operativas de sus divisiones, tanto en

Venezuela como en el exterior.

PDVSA lleva adelante actividades en materia de exploracion y produccion
aparte del desarrollo de petréleo y gas. Ocupa una destacada posicién entre los
refinadores mundiales y su red de manufactura y mercadeo abarca a Venezuela, el
Caribe, Estados Unidos y Europa. Ademadas realiza actividades en las areas de

petroquimica.

A finales de 1997, la corporacién energética venezolana cred la empresa
PDVSA Petréleo y Gas, la cudl esta constituida por tres grandes divisiones, dedicadas
a las actividades medulares del negocio: PDVSA Exploracion y Produccion, PDVSA
Manufactura y Mercadeo, y PDVSA Servicios.

La division PDVSA Exploracion y Produccion es responsable de la extraccion
de petroleo, gas, carbon .Esta division esta compuesta por las siguientes unidades de
negocio: PDVSA Exploracion, PDVSA Produccion, PDVSA faja, Bitor-Carbozulia y
CVP.
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La division de Manufactura y Mercadeo estd a cargo de las actividades de
refinacion de crudo, asi como la manufactura de productos y su comercializacion y
suministro para el mercado Nacional e Internacional. Ademds se encarga de la
comercializacién del gas natural y cumple funciones de transporte maritimo, esta

organizacion esta constituida por: PDVSA Refinacion y Comercio. [10]

4.2  Refineria Puerto La Cruz
4.2.1 Ubicacion
Est4 ubicada en la costa Nororiental del pais, al Este de la ciudad del mismo

nombre entre las coordenadas 10° 12° 48°’- 10° 15° 13”’ Latitud Norte y 64° 35” 13°’-
64° 38’ 05’ Longitud Oeste. (Ver Fig. 4.1)

Figura 4.1 Ubicacién Refineria Puerto la cruz

Fuente: PDVSA.” Libro de Refineria Puerto La Cruz” (2006). Gerencia General de
Refinacion, Venezuela.
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Tiene facilidades de acceso desde el Mar Caribe y estd conectada por oleoductos
con7os campos de produccion de oriente, La conforman las instalaciones de Puerto
La Cruz, El Chaure y San Roque (ubicada a 40 Km. de Anaco en el Estado

Anzoategui) y posee una capacidad nominal para procesar 240MBD de crudo.

Las instalaciones de Puerto la Cruz estdn constituidas por las siguientes
unidades de proceso: Cuatro unidades de destilacion atmosférica, DA — 1, DA — 2,
DA -3 y DA — 4 (San Roque), Craqueo Catalitico Fluidizado (FCC) y Alquilacion;
Sistemas de efluentes de procesos, sistemas de almacenaje de crudo y productos,
servicios industriales, tratamiento y recuperacion de azufre, asi como las instalaciones

del Terminal marino.

La Refineria de Puerto La Cruz, produce naftas, gasolinas, kerosén, diesel y
residuales para suplir la demanda del mercado interno de la region sur y Nor —
Oriental del pais, la valorizacion de los productos excedentes en el mercado de
exportacion y el manejo y distribucion del 90% de la produccion de crudos del

oriente del pais hacia los mercados de exportacion y otras filiales.

4.2.2 Resefa historica

e En 1948 la Vengref inicia la construccion de la Refineria Puerto La Cruz, con la
utilizacion del puerto como medio para recibir los materiales y equipos utilizados

para la instalacion.

® En 1950 inician operaciones la Unidad de Destilacion Atmosférica DA-1, con
capacidad para procesar 44 MBD, la unidad de Polimerarizacion de Gasolina y la

Planta de Tratamiento de productos Blancos.
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® Durante el periodo 1955-1960 se instalan nuevas unidades: la Unidad de Craqueo
Catalitico FCC, una Unidad de Destilacion Atmosférica y la Unidad de
Alquilacion, todas orientadas a aumentar tanto la capacidad de procesamiento de

crudos pesados como la produccion de gasolina de alto octanaje.

® En el periodo 1962-1964 se efectua la ampliacion de la capacidad de la Unidad de
Craqueo Catalitico y la Unidad de Amina en la Planta De Alquilacion.

® En 1969 se cambian loa quemadores originales del horno de la Unidad DA-1 y el

horno es convertido de tiro inducido a tiro natural.

e En 1988 se modifica la tecnologia en el reactor de la Unidad de Craqueo
Catalitico y se aumenta su carga a 13,5 MBD. Se instalan las plantas de control
Ambiental, la Unidad Despojadora de Aguas Agrias, el Sistema de Tratamiento de
Gases, la Unidad de Neutralizacion de Efluentes Acidos y la Unidad

Recuperadora de Azufre.

4.2.3 Mision

Maximizar el valor agregado al negocio, a través de al transformacion del petrdleo y
otros insumos en productos de alta calidad, de manera segura, confiable y rentable
para la satisfaccion de nuestros clientes, armonia con la comunidad y el ambiente, con

su mas importante recurso altamente capacitado y motivado.



68

4.2.4 Valores

e Cuidar nuestra vida, la de nuestros compafieros de trabajo, las instalaciones y

equipos.

e Las personas son lo primero: tratarlas bien, esperar excelentes resultados y pedir

cuentas con ellos.

e Nuestro negocio es un viaje interminable de disciplina, trabajo y busqueda de

normas cada vez mas altas.

4.2.5 Objetivo General De La Empresa

El objetivo principal de la refineria es realizar procesos de separacion fisica y
transformacion quimica que conviertan el crudo en derivados utilizables para
numerosas aplicaciones. Ademas se encarga de la comercializacion del gas natural y

cumple funciones de transporte maritimo.

4.2.5.10bjetivos Especificos De La Empresa

Por su ubicacioén estratégica, La Refineria Puerto La Cruz posee tres objetivos

principales
e Suplir la demanda del mercado interno de la region Sur-Oriental del pais.
® Colocacion de los productos excedentes en el mercado de exportacion.

® Manejo y distribucion de la produccion de crudos del oriente del pais hacia los

mercados de exportacion y a las otras filiales.
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4.2.6. Estructura Organizativa De La Empresa

Tiene su sede en Puerto La Cruz, El Chaure y San Roque y estd compuesta por

las siguientes gerencias. Ver figura 4.2

e Gerencias de Operaciones.

e Gerencias de Movimiento de Crudos y Productos.
e Gerencias de Mantenimiento.

e Gerencias Técnica.

e (Gerencias de SI.

e (Gerencia de AHO.

e (Gerencia de materiales (Bariven).

Gerencia de AIT.



4.2.7 Organigrama de la empresa
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Figura (4.2) Estructura organizativa de PDVSA- Refinacion Oriente.

Fuente: Gerencia de Operaciones. Superintendencia de Adm. Y Gestion.
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4.2.8 Unidades de procesos:

En la refineria Puerto La Cruz se encuentran las siguientes unidades de

procesos:
e Complejo de destilacion:

Se encuentra constituido por 4 unidades de destilacion DA-1 y DA-2 en
Guaraguao y DA-3 en el Chaure y San Roque las cuales procesan crudos
livianos/medianos, pesados y livianos, respectivamente. El crudo inicialmente
intercambia calor con los destilados producidos por la torre de destilacion
atmosférica, luego pasa por el desalador, después va a los intercambiadores de

residual de donde continua hacia los hornos para pasar a la torre fraccionadora.
Los productos obtenidos en las unidades de destilacion atmosférica son:

v Gases no combustibles, que son enviados al sistema interno de gas para

emplearse como combustible.

v Corriente de propano-butano, una parte de la parte de la cual sirve de alimento
a la unidad de Alquilacion y otra parte se envia a la planta de GLP para su

comercializacion.
v Naftas livianas y pesadas que se utilizan en mezclas de gasolina.
v Diesel liviano y pesado para la venta.

v Gasoleos livianos y pesados, que se utilizan como alimento a la unidad de

Craqueo Catalitico.

4 Los residuos atmosféricos, que son enviados al sistema de mezclas de residual

u otra refineria
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e Unidad de Redestilacion de Gasolina 051

La unidad de Redestilacion de Gasolina, es utilizada para fraccionar las
gasolinas provenientes del tope de la unidad destilacion atmosférica DA-1 'y DA-2.
Los productos que se obtienen en esta unidad son gasolina liviana (DPN) y gasolina
de fondo (RTB). Esta ultima por alto contenido de componentes nafténicos y

aromaticos que son usados para preparar la nafta “El Chaure”.
e Servicios Industriales:

Se dispone de instalaciones y equipos necesarios para generar los servicios que se
requieren para el funcionamiento de la refineria, que incluyen: electricidad, aire
servicio de agua potable, generacion de vapor y agua de enfriamiento. Estos servicios

constituidos por una serie de plantas, las cuales son:

4 Sistema de generacion de vapor: Constituido por calderas tipo pirotubular, las
cuales utilizan el calor producido durante el proceso de combustion para conversion
de agua en vapor. En el proceso de generacion de vapor, el aire para la combustion es
tomado de la atmodsfera por el ventilador de aire forzado. El aire pasa a los
quemadores en donde se unen con el combustible y la fuente de ignicidon para la
produccion de la combustion. Obtenida la combustion, los gases formados son
removidos y expulsados a la atmosfera. El agua de alimentacion entra al tambor de
vapor por un extremo, a una temperatura de 250 °F, se distribuye a través del tambor
y luego pasa a los tubos descendentes hacia el tambor, donde se distribuye por los
cabezales, ramificandose por todos los tubos del frente, de los lados y detras del

lugar, terminando su recorrido en la parte izquierda del tambor de vapor.



73

La formacion de vapor comienza en los tubos ascendentes del primer y segundo
paso del tambor de vapor; una parte se convierte en vapor saturado y otra,
conteniendo agua, deja los separadores ciclonicos. Alli, por accidén centrifuga de la

rotacion de la mezcla, se libera vapor saturado que pasa a los supercalentadores.

El vapor fluye a través de tres pasos antes de completar su ciclo saliendo del
tercer paso como vapor seco a una presion de 685 psig y una temperatura de 685 °F.

Con estas caracteristicas el vapor es distribuido a los diferentes equipos.

Existen otros tres cabezales de presion en el sistema de vapor de la Refineria, el

de 190 PSIG, 20PSIG y 15 PSIG.

Dentro de FCC y STG, se producen vapores de 45/50 psig, usando en el

despojamiento, sistema de catalizador, trazadores, etc.

El Chaure dispone de cuatro calderas de 35 Mlbs/hr. El vapor generado es de
180 psig se utiliza en el area de procesos. El otro cabezal de presion es de 15 psigy se
utiliza junto con el condensador para el precalentamiento del agua de reposicion a las

calderas.

v Planta eléctrica: La capacidad de generacion eléctrica en puerto la cruz es de

55-MW de capacidad instalada.
Se cuenta con los siguientes equipos:
- Dos turbogeneradores a gas marca GE de 20 MW de capacidad c/u

- Un turbogenerador a gas de 15 MW.
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En Refineria PLC se cuenta con una red de distribucion eléctrica de 13.8 KV
ademads de contar con varias subestaciones eléctricas y CCM (Centro de Control de
Motores) asociados a las plantas de procesos, torres de enfriamiento, casas de
bombas de PLC y El Chaure, Sisor, Planta de despacho de Asfalto, plantas de

Hidroprocesos, muelles y campo residencial.

Esta red de distribucion incluye también las subestaciones eléctricas para
cargas semicriticas que suministran la energia a bombas de transferencia,
mezcladores de tanques, etc., y el circuito radial para cargas no criticas donde se
encuentran los campos residenciales, iluminacion de edificios, oficinas y alumbrado

publico, etc.

La carga estimada actual para ambas refinerias es de 22 MV aproximadamente
El sistema cuenta con la interconexion al sistema eléctrico nacional a través de los

circuitos 4A y 4B donde se dispone de hasta 20 MW en caso de fallas, paradas, etc.

v Sistema de aire comprimido: usados en los equipos de medicion y otros, para
su produccion se dispone de siete unidades, con capacidad de 55000 pie’/min. a 100

psig en total.

4 Planta de tratamiento de agua: El agua potable requerida en la Refineria
Puerto La Cruz y El Chaure se trata en la planta del Rio Neveri, la cual tiene una

capacidad operacional de 4500 GPM y una capacidad méxima de 5475 GPM
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El proceso de potabilizar es el siguiente: el agua proveniente del Rio Neveri, en
conjunto con el agua de retrolavado de filtros, se clarifica en cuatro precipitadores
disefiados para una capacidad méaxima de 1825 GPM cada uno (capacidad normal:
1500 GPM c/u), los cuales disponen de un canal de mezcla donde se afiade el
coagulante, el floculante y la cal para el ablandamiento y disminucion de los

contaminantes del agua mediante precipitacion quimica.

Al agua entrando a los precipitadores se le inyecta cloro en linea
(precoloracion) para su desinfeccion. El agua se almacena en dos tanques de agua
precipitada (capacidad total: 155500 GAL.), para ser enviada a una bateria de 16
filtros de capacidad méaxima de 522 GPM cada uno (capacidad normal: 430GPM c/u).

El agua, ya potable, sale de los filtros hacia los tanques de agua filtrada
(capacidad: 95130 GAL c/u). Luego, es clorada y transferida a la Refineria Puerto La
Cruz para su consumo en las plantas de proceso y de servicios industriales, terminales
marinos, areas administrativas y servicios, sistema contra incendio y para consumo

humano en dichas areas y campos residenciales.

Para su almacenamiento se cuenta con el tanque 115, ubicado en la Refineria
Puerto La Cruz, tanques 10001 y 40001 en el Terminal Marino y tanques 301 y 308

en el Chaure.

v Sistema de agua de enfriamiento: Consta a su vez de cuatro subsistemas que
emplean el método de recirculacion abierta con torre de enfriamiento, que se
denominan: Sistema de Enfriamiento 1, que suministra servicio de enfriamiento a las
unidades de Craqueo Catalitico FCC, Unidad de destilacion atmosférica DA-1,
Unidad de Redestilacion 051 y a la planta de servicios industriales PSI; sistema de

enfriamiento 2 y 3, los cuales prestan servicio a la unidad DA-2 y a Alquilacion,
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respectivamente, y la unidad M-6501 que le suministra a las nuevas plantas de

hidroprocesos.

v Sistema de tratamiento de efluentes de proceso: La planta de tratamiento esta
disefiada para tratar los efluentes generados en los procesos de refinacion, agua de
drenaje de los tanques de la refineria, aguas de lluvia de las areas de proceso y diques.
La capacidad de procesamiento de la planta es de 1825 GPM, y opera a una
capacidad promedio de 211 GPM.

4.2.9 Gerencia de operaciones

Es la encargada del procesamiento de aproximadamente 195.000 barriles de crudo en
3 unidades de destilacion, asi mismo tiene bajo su responsabilidad la unidad de
desintegracion catalitica, unidad de tratamiento de Merox, unidad de alquilacion y
unidad de sistemas de tratamiento de gases y recuperacion de azufre. Actualmente
procesa un promedio de 195 MBDO distribuidos en cuatro plantas destiladoras, una
unidad de craqueo catalitico, una unidad de Alquilacion, Reformacion catalitica

planta de hidrotratamiento de diesel y unidades ambientales. Ver figura 4.3
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Figura (4.3) Estructura organizativa Gerencia de Operaciones RPLC

Fuente: Gcia. De Operaciones. Superintendencia de Adm. Y gestion.

4.3. Diagrama De Interaccién

La Gerencia de Operaciones es una de las unidades de negocio medulares de la
Refineria Puerto La Cruz ya que es la encargada del procesamiento de los crudos y
sus derivados a través de las unidades de procesos; toda esta maquinaria operativa no
lograria sin el apoyo de las gerencias funcionales que son las encargadas de prestarle
servicio a Operaciones para garantizar su continuidad operacional en términos de
Mantenimiento, Seguridad Industrial, Ambiente, apoyo Técnico, gestion de

materiales, automatizacion ¢ informatica entre otros.

A continuacioén se explica de forma bésica el apoyo que le brindan las gerencias
funcionales a la Gerencia de Operaciones; la Gerencia de Mantenimiento es el ente
encargado de evaluar el alcance, programar y ejecutar las reparaciones,

mantenimientos preventivos y correctivos de los equipos pertenecientes a las
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unidades de procesos, mientras que la Gerencia Técnica es aquella que
suministra el apoyo técnico sobre la ejecucion de las la gestion operacional en lo que
se refiere a Procesos, Laboratorio, Programacion y economia, contrataciones,
proyectos operacionales; a su vez todas estas actividades requieren del soporte
automatizado y tecnologico que brinda la Gerencia de AIT (Automatizacion,
Informatica y Tecnologia), de igual forma interviene la Gerencia de Materiales dentro
de la operaciéon pero de forma indirecta ya que la misma es la encargada de
proporcionar los materiales , repuestos, equipos , suministros e inventarios que

permiten la utilizacion oportuna de los activos.

Todas las actividades operativas desarrolladas dentro de la Refineria deben ser
evaluadas por la Gerencia de Seguridad Industrial y la Gerencia de Ambiente e
Higiene ocupacional ya que son las encargadas de garantizar el cumplimiento de

normas segun leyes de Seguridad Higiene y Ambiente.
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En la figura 4.4 se presenta de manera simple la interrelacion entre las
gerencias.
Evalla el alcance, planifica la
l actividad y ejecuta
Bariven < > Mo «
A
Tiene la funcién de

administrar los proceso de
materiales e inventarios

AHO
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involucran aspectos ambientales y/o
de higiene ocupacional.

operacionales que

AIT
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alcances técnicos !
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Realiza andlisis de riesgos, investigacion de
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de S|

X -
Suministra soporte
técnico y apoyo

Figura 4.4. Diagrama de inter — relaciones
Fuente: Elaboracion propia. (2008)

4.4 Diagrama Causa- Efecto

El diagrama de Causa Efecto fue usado como herramienta para graficar las

causas del problema que se estudid y analizarlas. Ya que tiene la ventaja de permitir

visualizar de una manera muy rapida y clara, la relacion que tiene cada una de las

causas con las demds razones que inciden en el origen del problema ademas

corresponde la mejor manera de identificar problemas a través de la participacion de

todos los miembros
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del equipo de trabajo y lograr que todos los participantes vayan enunciando sus
sugerencias con la finalidad de evaluar factores que afectan tanto favorablemente

como desfavorablemente el sistema Operacional.

El levantamiento del diagrama se realiz6 mediante observacion directa con la
participacion en reuniones diarias de trabajo de coordinaciéon mecénica y en la
reunion de EIP (Equipo integrado de proyectos) formulando una serie de preguntas
los participante recolectando opiniones, sugerencias ¢ informacidon necesaria para la

realizacién del mismo como se muestra en la figura 4.5.

Las demoras en el tiempo de respuesta sobre los puntos de atencion es el efecto
reflejado en el diagrama, y las causas, factores principales que podrian estar causando
desviaciones en el proceso, es decir las 5SM’®; Materiales, Métodos, Maquinas, Medio
Ambiente; Mano de obra. El resultado del diagrama son causas que guardan relacion
con todos los procesos dentro de las unidades adscritas a Operaciones (Servicios
Industriales, Plantas de procesos, e Hidroprocesos. A continuacion se describen cada

una de dichas causas. Ver figura 4.5

Materiales:

® Registros o Reportes de puntos de atencidon a destiempo, debido a que no son
notificados en el tiempo correspondiente al superintendente de turno, ni al

custodio del area para que se tomen acciones al respecto.

e No actualizaciébn en los procedimientos de trabajo por falta de control,
almacenamiento y realizacion, lo que conlleva a nuevamente a elaborarlos

ocasionando retrabajos.
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® Vacios de conocimientos en el uso de herramientas computacionales (Sistema
SAP), paquete computacional Office a nivel de coordinacién mecanica, lo que

hace mas dificil la planificacion y seguimiento del trabajo planificado.

Métodos:

e Control y seguimiento de registros en relacion con puntos incidentes de atencion,
procedimientos operacionales deficientes, aunque en la actualidad estdin en

proceso de actualizacion.

e Largo tiempo de respuesta en la elaboraciéon de permisos de trabajos para que

sean intervenidas las unidades debido a errores en la elaboracion del permiso.

e Falta de lineamientos, esquemas graficos para conocer los procesos para la

realizacion de actividades puntuales en todas las gerencias.

e La planificacion general de actividades no se lleva a cabo, debido a demoras en
ciertas etapas del proceso y por falta de apoyo oportuno de otras areas inter —

organizacionales pertenecientes a otras Gerencias.

e Informalidad, para programar tareas diarias en las plantas para que se establezca

un control de ejecucion de las mismas.



82

Mano de Obra (personal):

El personal conoce sus funciones y responsabilidades; solo que no tienen por
escrito las descripciones de los cargos y las competencias necesarias para ocupar

dicho cargo.

La mision y vision de la organizacion no se divulga ni se comunica a todos los

niveles o posiciones reflejadas en los organigramas.

Desconocimiento parcial de gestion técnico-administrativa, ya que en gran parte
el personal tiene conocimiento empirico del manejo de las plantas pero no el
conocimiento técnico, dificultando ain mas el desenvolvimiento y control

administrativo de la unidad que representa.

Deficiencia en la comunicacion entre supervisor y supervisado ya que las fallas
son notificadas en algunas ocasiones a destiempo por parte de los operadores,
mantenedores o cualquier personal involucrado en las gerencias objeto de

estudio.

Medio ambiente:

Inconvenientes en la comunicacion, ya que hay casos en los que no se reportan
fallas en el tiempo especifico para ejecutar la accién correspondiente en el

momento justo.

Sobrecarga de trabajo por condiciones no adecuadas en las plantas que presentan
alguna desviacion y han tenido desfases en su intervencion por demoras en el
cumplimiento de ciertas actividades, lo que genera problemas de salud en cuanto

estrés o fatiga, que trae como consecuencia la ausencia del trabajador.
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Maquinas:

Unidades en la planta que se les ha desfasado su mantenimiento preventivo por lo

que generan mayor cantidad de puntos de atencion diarios.

Obsolescencia de algunos equipos criticos lo que hace mas dificil su

mantenimiento y compra de repuestos.

Incumplimiento de un programa de mantenimiento preventivo de la propia

infraestructura para el servicio de mantenimiento.
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4.5 Flujogramas De Actividades Puntuales Donde Se Muestra La Interaccién
Entre Las Gerencias.

Se aplico la técnica de flujogramas y la observacion directa, para el desarrollo
desarrollar de los siguientes diagramas de actividades, como antecedente se puede
mencionar que para el afio 1998, se realizo el levantamiento de los procesos de la
refineria a través de una empresa externa y para ese momento se contabilizaron
alrededor de 750 procesos operacionales, pero lamentablemente no se logré obtener
dicha informacion porque la misma no se encuentra disponible, por lo tanto se
desarroll6 el levantamiento de los flujogramas de actividades puntuales cuyo curso

de accion involucra a las gerencias en estudio.

Cabe destacar que dichos flujogramas se realizaron tomando en cuenta las
actividades liderizadas por la Gerencia de Operaciones donde se involucran el resto
de las Gerencias (Técnica, Bariven, SI-AHO, Mantenimiento y AIT), para lograr
esquematizar la interaccion entre las mismas durante la actividad mostrando el curso

de accidn de la misma.

La elaboracién de los flujogramas se logré mediante la utilizacion de la

herramienta computacional Microsoft Visio. Version 2003. Ver anexo A
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4.6. Resultados Que Muestran La Percepcién De La Situacion Actual

Como resultado de la encuesta presentada en el capitulo III, se evaluo la
percepcion de los diferentes estratos de la organizacion y a la vez se determinaron las

diferentes variables y el aporte a la situacion actual.

El diagrama radial es un esquema gréafico que representa figuras en el centro del
mismo desde las cuales se trazan lineas para indicar relaciones de autoridad,
comunicacion y dependencia entre unidades. Para esta investigacion se reflejaron los
resultados obtenidos durante las encuestas mostrada en las tabla (3.4); y a través del
diagrama se representaron las macrovariables ( Organizacion y Manejo de la
informacion) para compararlas con un valor prefijado y detectar cuan lejos o cerca se
esta del punto de referencia, en este caso particular el punto de referencia se ubico en
80%, al detallar los graficos se observa que en uno consta de 11 variables y en el otro
las 33, que son los items que contiene la encuesta, y en la linea central el valor de la
escala del diagrama en este caso desde 0 hasta 80%, cada circulo representa un

porcentaje de acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas.

En la graficas 4.1 y 4.2, se puede observar la respuesta obtenida al aplicar el

instrumento metodologico.
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Manejo de la informacion

80%

11, 70% \2

k 7 6 ‘—Q—Aspectos segun tabla 3.4

Grafica 4.1 Resultado obtenido en las variables estudiadas
Fuente: Elaboracion Propia (2008)

El valor esperado es del 80% y como se puede observar ninguna variable logro
alcanzarlo, en términos generales la evaluacion obtenida fue del 55%, lo que coloca a

las gerencias en una condicion de practica Gerencial Incipiente por no satisfacer los

niveles esperados por la empresa, en el aspecto del manejo de la informacion, de
acuerdo con lo establecido en el capitulo III en referencia a los intervalos de

caracterizacion.
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Para el manejo de los aspectos organizacionales, los resultados obtenidos se observan

en la grafica 4.6.

Organizacion
1

o
N l,/é"

S

N

Grafica 4.2 Resultado obtenido en las variables estudiadas

Fuente: Elaboracion Propia (2008)

De las 33 variables estudiadas en la encuesta, se obtuvo un comportamiento con
tendencias hacia la practica Gerencial incipiente por no satisfacer los niveles
esperados por la empresa. El promedio obtenido fue de 49% y con una dispersion del

17%. E1 82% de las variables se encuentran por debajo del 60%.



CAPITULO V
DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

5.1 DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION OPERACIONAL

Para el desarrollo del plan estratégico se procedera metodologicamente como sigue a

continuacion:
1. Se define los espacios temporales siguientes corto, mediano y largo plazo.
2. Jerarquizar las variables.

3. Aplicar el principio de Pareto. “El Principio dice que el 20% de cualquier cosa
producira el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante so6lo cuenta para el

20% de los efectos”, para la primera etapa (Corto Plazo).

4. Utilizar el modelo de planificacion estratégica, mostrado la figura 5.1

5.1. Modelo De Planificacion Estratégica

El modelo de Planificacion Estratégica consiste en un proceso de evaluacion
sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a corto y a largo
plazo de acuerdo a los espacios temporales, identificando metas y objetivos
cuantitativos desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias. Su aplicacion fomento el diagnoéstico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al
camino que debe recorrer en el futuro las gerencias funcionales y de apoyo, para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el

maximo de eficiencia y calidad de su gestion.
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Figura 5.1 Modelo de planificacion estratégica

Fuente: Sanchez, O. (2001),” Plan Estratégico Para La Realizacion Del

Mantenimiento De Zonas Calientes De Una Unidad Turbo-Gas Generadora De
Energia Eléctrica”.
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Esta investigacion comprende hasta la etapa de planificar para generar el plan por
tratarse de un proyecto de modalidad pasantia de grado cuyo tiempo es limitado. En

la Figura 5.2, se observaran las etapas del plan objeto de esta investigacion.

Elaborar
Declaracion
De la misién ‘g’
. .. . . =
Realizar auditoria Realizar auditoria =
interna externa A
Generar, evaluar
y seleccionar
<
Q
he
Desarrollar =
Establecer . Establecer =
objetivos > Estrategias - politicas

Figura 5.2 proceso objeto de esta investigacion

Fuente: Sanchez, O. (2001),” Plan Estratégico Para La Realizacion Del
Mantenimiento De Zonas Calientes De Una Unidad Turbo-Gas Generadora
De Energia Eléctrica”.

El primer aspecto es la declaracion o propdsito del plan. Este es un aspecto

primordial, en el se refleja el estado o condicion que se desea alcanzar.
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En esta investigacion la declaracion o proposito es:

e Declaracion o propdsito:

“Mejorar la interaccion y funcionamiento entre las Gerencias Funcionales y la
Gerencia de Operaciones para ser competitivos en el desempefio, trabajar como
un equipo integrado de manera proactiva en un ambiente sinérgico, orientado
hacia la disminucion de costos operacionales manteniendo la continuidad

operacional de la instalacion.”

e Generar, evaluar y seleccionar:

Para la obtencion de la Situacion diagndstico, se utilizaron los siguientes

procedimientos metodologicos:
1. Diagrama Causa — Efecto
Los resultados obtenidos se muestran en el capitulo IV.

2. Para medir la percepcion, se utiliz6 el instrumento de la encuesta, presentado en el

capitulo III.

3. Para la identificacion de los procesos se utiliz6 la técnica del fluyjograma, donde
cabe destacar que por lo extenso del levantamiento de la informacion de los
diferentes procesos presentes en Refineria PIC solo se esquematizaron las actividades

liderizadas por operaciones donde interactuan el resto de las gerencias involucradas.
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4. En la situacion diagndstico se procedid de la siguiente manera, para jerarquizar
las variables en un universo de multiples variables, no hay la capacidad financiera ni
humana que pueda abordarlas todas al mismo tiempo por lo tanto el procedimiento
fue conforman un equipo de trabajo integrado por la gerencia y los cuadros medios de
la organizacion, con un representante por cada unidad funcional, para asignarles el

peso a las variables de acuerdo a su importancia y el impacto que puedan generar.

5. Para el diagnodstico de la situacion actual se utilizd la encuesta estructurada tal
como se explico en el capitulo III, para determinar la percepcion de la organizacion y

no basarse en la subjetividad de un solo individuo.

Por lo tanto cualquier herramienta metodoldgica que facilite su caracterizacion en
funcién de la realidad y los planes del negocio (Corto, mediano y largo plazo) es util

para definir que variables tengan un alto impacto sobre la gestion.

5 La Seleccion de las variables para la determinacion de las estrategias constd de
dos esquemas metodoldgicos en primer lugar se aplico el principio de Pareto, 80 — 20.
“El Principio dice que el 20% de cualquier causa producira el 80% de los efectos,
mientras que el 80% restante s6lo cuenta para el 20% de los efectos” de los resultados
obtenidos en la encuesta efectuada, ordenando las variables de acuerdo a la realidad
de la instalacidn; en segundo lugar partiendo de la recoleccion de datos a través de la
observacion directa se procedio a la elaboracion de la matriz de Boston adaptada a la
identificacion de las futuras variables que generan algiin impacto positivo o negativo
en la gestion de las Operaciones dentro de la Refineria en concordancia con la
interaccion entre las Gerencias que se estudian en este trabajo de investigacion, todo
esto con la finalidad de establecer las estrategias y la toma de decisiones a la hora de

asignar recursos para el desarrollo de las mismas.
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7. Fijar los objetivos tacticos y estratégicos, esta es la clave fundamental, para

direccionar los esfuerzos y recursos necesarios para alcanzar la situacion deseada.

8. Desarrollar las estrategias, al contrastar la situacién diagndstico y los objetivos
surgen las brechas, para el cierre de estas brechas se hace necesario el desarrollo

de instrumentos poderosos que cambien la tendencia actual de las variables.

9. Seleccionar los indicadores claves para el éxito. El conjunto de variables
seleccionadas deben ser medibles y cuantificables, para que tengan el sentido

esperado.
10. Ejecutar, las estrategias conforme al plan desarrollado.

11. Medir los resultados e iniciar nuevamente el ciclo presentado anteriormente.

En las tablas 5.1 y tabla 5.2; se muestran los resultados obtenidos de la
aplicacion de encuestas al personal de las distintas Gerencias funcionales y de apoyo
en el orden como se muestra cada item de la encuesta y su relevancia para la situacion

actual siguiendo el siguiente esquema:

v' Determinacion del intervalo:

La determinacion del intervalo permitid6 obtener la clasificacion cualitativa y

cuantitativa de las respuestas de cada entrevistado.

Lectura mayor - lectura menor entre el numero de intervalos requeridos, en nuestro
caso es 4

(1-0)/4=0,25
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Intervalos

0,00 - 0,25 Nunca

0,25 - 0,50 Casi Nunca
0,50 - 0,75 A veces

0,75 - 1,00 Frecuentemente

v Calculo de Porcentaje

En cuanto al célculo de los porcentajes se utilizé promedio ponderados, basados en

las diferentes respuestas de las encuestas, ejemplo

Nunca = 0; Casi nunca = 0,25; A veces = 0,5; Frecuente = 0,75 y Siempre = 1, estos
valores son utilizados es una escala lineal entre 0 y 1, utilizando el criterio de

intervalos.

Promedio ponderado:

(0*X1 + 0,25*X2 + 0,5*X3 + 0,75*X4 + 1*X5) / (X1 + X2 + X3 + X4 + X5)

donde Xi = Numero de respuestas por cada categoria

Para la obtencion de los resultados mostrados en las siguientes tablas se
definieron los intervalos de evaluacion; se calculo el porcentaje de cada item de la
encuesta de acuerdo a la respuesta obtenida y finalmente se célculo el promedio
ponderado que engloba a las macro variables (Manejo de informacion y
Organizacion) con la finalidad de establecer variables de inicio en orden jerarquico

seglin la importancia que representan dentro de las operaciones de Refineria.
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Ejemplo: Para el primer item la respuesta obtenida segin ¢l numero de
encuestados fue de 22% ; como podemos observar seglin la explicacion previa que se
encuentra en el intervalo de ocurrencia entre (0-25) = “Casi Nunca”, esta

comparacion aplica para el resto de los items de la encuesta.

Tabla 5.1 Resultado por variables (Manejo de la informacion)

ASPECTOS Totales

Manejo de la Informacion
Puede hallar los AMEF para el analisis de fallas de 209
los equipos o procesos. 0
Halla en el SAP el codigo de los activos para hacer 209
mantenimiento. 0
Tienes acceso a la planificacion de las actividades a 26%
través del SAP. 0
Todos los que intervienen en las actividades o
. . C, . . 53%
reportan en el sistema de informacion el cierre de la misma.
Se dispone de los equipos necesarios para el acceso 589
del personal que lo requiere. 0
Los procedimientos de trabajo estan incluidos en el o
. . - 58%
sistema de informacion.
Tiene disponible la informacion de seguridad en el o
. . - 59%
sistema de informacion.
Se generan los reportes de gestion de manera o
. 59%
efectiva.
Las solicitudes de servicio se hacen faciles a través o
. 63%
del sistema.
Conoce los planes de mantenimiento preventivo de o
. ., 69%
la instalacion
Las solicitudes del servicio se manejan por una
orden de trabajo que puede involucrar a las gerencias 77%
funcionales.
51%




Tabla 5.1 Resultado por variables (organizacion)

ASPECTOS Totales
Organizacion

Conoce Ud. la medicion del clima organizacional, se ha realizado 14%
en los ultimos 5 afios. °
Las Vacantes estan cubiertas. 15%
Considera que la coordinacion con contratistas y empresas de 26%
servicios es efectiva. 0
El soporte de RRHH y finanzas, es efectivo y constante. 30%
Hay Disponibilidad de herramientas y equipos necesarios para 30%
todo el personal. 0
Estan definidos los indicadores claves de la gestion y han sido N

. 32%
divulgados.
Los servicios contratados se disponen de manera planificada y a 339
tiempo. ’
La respuesta de las gerencias y servicios de soportes es efectiva y 399
oportuna. ’
Existe un mecanismo para detectar las necesidades de 399
adiestramiento y esta siendo aplicada. ’
El nivel de inventario, permite una atencion pronta del servicio. 40%
Esta implantada una politica de calidad para la medicion efectiva 429
del servicio. ’
Estan definidas las no conformidades del servicio. 44%
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Tabla 5.2 .Resultados de las variables (organizacion)

ASPECTOS

Organizacion

La coordinacion de actividades entre las

. . . 45%
gerencias funcionales es efectiva.
Todos los proveedores, gerencias soportes y
funcionales estan alineadas a la filosofia de 45%
mantenimiento.
Existe una politica de seguimiento de las o
.. ) 47%
actividades que resulta efectiva.
La estructura organizativa esta de acuerdo a los 479
requerimientos del servicio. ¢
La coordinacion con las gerencias de soporte en 49,
la consecucion de un servicio son efectivas. ‘
Se divulgan los objetivos del negocio y de cada 499
proceso incluyendo las gerencias soporte. ¢
Existe un plan de reemplazo para el o
. . . . -, 50%
mejoramiento de los activos de la instalacion
Los reportes permiten visualizar las diferentes o
. . . 52%
variables del negocio, mostrando las no conformidades.
La infraestructura para los servicios, dispone de
los planes de mantenimiento para garantizar la seguridad 52%
y confiabilidad del servicio.
Los proyectos de ingenieria, estan
procedimentados, alineados a la operacion de la 53%
instalacion y divulgados.
Se dispone de la informacion técnica de los 549
equipos y es de facil acceso. ?
La gerencia se involucra en los procesos de 550
o

manera efectiva y eficaz.
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Tabla 5.2. Resultados de las variables (organizacion)

Continuacion

ASPECTOS

Organizacion

%

Considera que el rol de la gerencia de seguridad 56
satisface las expectativas del servicio requerido. %
Estan los contratistas y empresas de servios 58
alineadas a los objetivos organizacionales. %
Conocen las gerencias soportes, funcionales y 63
proveedores de servicio las necesidades del cliente Y
operacional. °
La informacién de todos los procesos estan 67
documentadas y son de facil acceso al personal. %
Toda modificacion por menor que sea en el 71
sistema, se utiliza el manejo del cambio. %
Estan certificados 1 ipos de | d &
stén certificados los equipos de los proveedores. | ,
La planificacion es discutida ampliamente con las 73
gerencias soporte, funcionales y proveedores de servicio. | %
Los equipos de medicion, pruebas, izamiento y 82
transportacion estan certificados. %
Las actividades estdn basadas en procesos 82
planificados. 9%
48
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Aplicando el principio de Pareto, de manera individual a las dos macro variables de
manejo de informacién y organizacion, se definen las variables para dar inicio al

desarrollo de las estrategias.

Para la seleccion de las variables se conform6 un equipo multidiciplinario y se
procede a dar peso en funcion de la importancia del objetivo general y el impacto que

provoca cada items en las operaciones.

Tabla 5.3 Ponderacion de las variables (Manejo de la informacion)

ASPECTOS Pondera cion

Manejo de la Informacién

Tienes acceso a la planificacion de las
actividades través del SAP. 1

Halla en el SAP el codigo de los activos
2 para hacer mantenimiento.

Las solicitudes del servicio se manejan
por una orden de trabajo que puede involucrar a 3
las gerencias funcionales.

Se dispone de los equipos necesarios para

el acceso del personal que lo requiere. 4
Conoce los planes de mantenimiento

preventivo de la instalacion 5
Se generan los reportes de gestion de 6

manera efectiva.

Todos los que intervienen en las
actividades reportan en el sistema de informacion 7
el cierre de la misma.

Los procedimientos de trabajo estan

incluidos en el sistema de informacion. 8
Tiene disponible la informacion de

seguridad en el sistema de informacion. 9
Las solicitudes de servicio se hacen

faciles a través del sistema. 10
Puede hallar los AMEF para el analisis de 1"

fallas de los equipos o procesos.
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En la tabla 5.4, se presenta la ponderacion para la variable organizacion, lo

sefnalado con la llave representa las variables objeto de desarrollo de la estrategia.

Tabla 5.4 Ponderacion de las variables (organizacion)

ASPECTOS Ponderacion

Organizacion
e La planificacion es discutida ampliamente con las gerencias soporte, 1
funcionales y proveedores de servicio.
Las actividades estan basadas en procesos planificados. 2
Los servicios contratados se disponen de manera planificada y a tiempo. 3
< Las Vacantes estan cubiertas. 4
20% La coordinacién de actividades entre las gerencias funcionales es 5
efectiva.
El nivel de inventario, permite una atencion pronta del servicio. 6
Conocen las gerencias soportes, funcionales y proveedores de servicio 7
\_ las necesidades del cliente operacional.
Conoce Ud. la medicion del clima organizacional, se ha realizado en los 8
ultimos 5 afios.
Se divulgan los objetivos del negocio y de cada proceso incluyendo las 9
gerencias soporte.
Estan definidas las no conformidades del servicio. 10
Estan los contratistas y empresas de servios alineadas a los objetivos 1
organizacionales.
La estructura organizativa esta de acuerdo a los requerimientos del 12
servicio.
La gerencia se involucra en los procesos de manera efectiva y eficaz. 13
La coordinacion con las gerencias de soporte en la consecucion de un 14
servicio son efectivas.
Toda modificacion por menor que sea en el sistema, se utiliza el manejo 15
del cambio.
Todos los proveedores, gerencias soportes y funcionales estan alineadas 16
a la filosofia de mantenimiento.




Tabla 5.4 Ponderacion de las variables (Continuacion)
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La respuesta de las gerencias y servicios de soportes es efectiva y oportuna. 17

Considera que la coordinacion con contratistas y empresas de servicios es efectiva. 18

Hay Disponibilidad de herramientas y equipos necesarios para todo el personal. 19

Considera que el rol de la gerencia de seguridad satisface las expectativas del 20
servicio requerido.

La infraestructura para los servicios, dispone de los planes de mantenimiento para 1
garantizar la seguridad y confiabilidad del servicio.

Estan certificados los equipos de los proveedores. 24

Los equipos de medicion, pruebas, izamiento y transportacion estan certificados. 23

Los proyectos de ingenieria, estan procedimentados, alineados a la operacion de la 2
instalacion y divulgados.

Se dispone de la informacion técnica de los equipos y es de facil acceso. 25

Existe una politica de seguimiento de las actividades que resulta efectiva. 26

Los reportes permiten visualizar las diferentes variables del negocio, mostrando las 27
no conformidades.

La informacion de todos los procesos estan documentados y son de facil acceso al 28
personal.

El soporte de RRHH y finanzas, es efectivo y constante. 29

Esta implantada una politica de calidad para la medicion efectiva del servicio. 30

Estan definidos los indicadores claves de la gestion y han sido divulgados. 31

Existe un mecanismo para detectar las necesidades de adiestramiento y esta siendo 3
aplicada.

Existe un plan de reemplazo para el mejoramiento de los activos de la instalacion 33
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e [Establecer politicas:

La empresa PDVSA tiene establecidas sus politicas de Calidad y Seguridad
alineadas a las politicas del Estado Venezolano promoviendo la proteccion del
trabajador en los aspectos de justicia social, igualdad de oportunidades y condiciones
de seguridad. Para efectos de esta investigacion se fijaran los siguientes criterios que
regiran el desarrollo de las estrategias en funcion a las politicas de la empresa para

darle la orientacion estratégica en funcion a los lineamientos de la corporacion.

1.- Operatividad: Este aspecto involucra la evaluacion de las operaciones con la
cantidad de equipos que requieren ser atendidos por parte de los operadores y
mantenedores, la complejidad de la operacion y los servicios que deben ser operados

para lograr resultados satisfactorios del proceso.

2.- Confiabilidad: Indica el grado de eficiencia y confianza que poseen los
equipos y personal involucrado en el manejo integral de las operaciones. Su valor se
ubica entre 0 y 100 %, siendo el 100 % el maximo porcentaje de confiabilidad y 0 %

el menor.

3.- Mantenimiento: En este aspecto se considera la mantenibilidad, los costos y
la dificultad esperada en la ejecucion de labores de mantenimiento. Entre los costos
se consideran tanto la labor directa como los costos asociados a los tiempos de parada

y desviaciones de las operaciones asociadas.

4.- Impacto ambiental: Indica el grado de incidencia ambiental en los eventos

operacionales.
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e Establecer objetivos:

v" Objetivos estratégicos

Lograr la interaccion efectiva entre la Gerencia de operaciones y las Gerencias
de apoyo para que se alineen hacia una operacioén confiable y segura, operando la
planta a su maxima capacidad instalada, garantizando un manejo efectivo de los
recursos disponibles mediante un correcto proceso de planificacion, en un entorno
ambiental seguro dentro las instalaciones del complejo, con el propodsito de alcanzar
que la Gerencia de operaciones sea lider para el resto de las organizaciones en el

cumplimiento de la continuidad operacional en el lapso de un afio.

v Objetivos tacticos

Del objetivo estratégico se derivan los siguientes objetivos tacticos para la

organizacion:

1. Establecer los procesos de planificaciéon que involucren a las gerencias
funcionales y las de apoyo, para alcanzar un nivel de planificacion de las

actividades en 80%.

2. Definir las no conformidades entre las gerencias, para controlarlas a un nivel del

+ 10%.

3. Establecer los indicadores claves (KPI) para el control de la gestion de la

Gerencia.
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4. Incrementar el uso del sistema de informacion para el control de la gestion y

generacion de reportes de los indicadores claves.

5. Establecer la cadena de valores de la Refineria (gerencias varias), para que

operen de manera integrada y alineada a los objetivos de la organizacion.

6. Evaluar la organizacion actual de la Refineria con la finalidad de determinar la
funcionalidad de las estructuras organizativas y los requerimientos del sistema

productivo.

7. Minimizar el impacto del costo de operacional en 30%, para el primer afio.

e Desarrollo de estrategias :

Para el desarrollo de las estrategias se consideran 10 variables obtenidas de la
aplicacion del principio de Pareto utilizando el 20% de las 11 variables referidas al
manejo de la informacion mas el 20% de las 33 variables referidas a los aspectos
organizacionales, estas variables indican por donde iniciar las estrategias que
permitan mejorar la situacion actual, el orden de ubicacion de las variables obedece a
la ponderacion establecida por el equipo multidisciplinario integrado por un
representante de cada Gerencia de apoyo déandole el orden numérico segun la
importancia e impacto que pueda representar cada item dentro de las operaciones.

Tablas 5.5 y 5.6 se presentan las variables antes nombradas.
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Tabla 5.5 Variables de inicio para el aspecto - organizacion.

ASPECTOS ‘ Ponderacion
Organizacion

La planificacion es discutida ampliamente con las gerencias soporte, funcionales y 1
proveedores de servicio.

Las actividades estan basadas en procesos planificados. 2

Los servicios contratados se disponen de manera planificada y a tiempo. 3

Las Vacantes estan cubiertas. 4

La coordinacion de actividades entre las gerencias funcionales es efectiva. 5

El nivel de inventario, permite una atencion pronta del servicio. 6

Conocen las gerencias soportes, funcionales y proveedores de servicio las necesidades 7
del cliente operacional.

Tabla 5.6 Variables de inicio para el aspecto del manejo de informacion

ASPECTOS Ponderacion

Manejo de la Informacién

Tienes acceso a la planificacion de las actividades a través del SAP.
1
Halla en el SAP el cédigo de los activos para hacer mantenimiento.
2
Las solicitudes del servicio se manejan por una orden de trabajo que puede involucrar
a las gerencias funcionales. 3

Las estrategias para alcanzar la mejora en las Relaciones Inter — Gerenciales (RIG)
se complemento con la aplicacion de la Matriz de Boston Consulting Group que es un

método cuantitativo y conocido de analisis de productos o centros de estrategias
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considerando los beneficios y las amortizaciones como variables mas importantes en
la toma de decisiones; ademas permite la composicion de las estrategias de una
empresa proporcionando los lineamientos sobre el enfoque de asignacion de recursos

para el desarrollo de las mismas.

La Unidad de Negocios de la Refineria Puerto La Cruz es la encargada de
realizar a través de sus procesos de separacion fisica y transformacién quimica la
conversion de crudos en derivados utilizables para numerosas aplicaciones, entre
ellas: suplir la demanda del mercado interno de la regién Sur-Oriental del pais,
colocar productos excedentes en el mercado de exportacion y realizar el manejo y
distribucion de la produccion de crudos del oriente del pais hacia los mercados de

exportacion y a las otras filiales.

A través de la observacion directa durante la asistencia a las reuniones de
entrega de guardias operacionales las cuales se practican de forma periddica en el
bunker central de la Refineria Puerto la Cruz por un lapso de tiempo de 30 dias; se
logré recopilar los datos donde se reflejan las actividades que presentaron demora o
alguna falla en su ejecucion; luego con la data recolectada se determiné el resultado
porcentual en relacion a los aspectos a mejorar o area de mejora relacionada a cada

actividad.
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Tabla 5.7 Actividades con desfases expuestas en la reunién matinal de
entrega de guardias.

ACTIVIDADES

Retrasos en limpieza, caldera 6
Falla de comunicacion de disparo del H751
Reemplazar correa y automatico de bomba 302

Mantenimiento preventivo linea Barbacoa 1
Reemplazar motor de ventilador, bomba de achique E43
Fallas en 5 bombas que transfieren crudo a la DA

Abortada maniobra de atraque de barco por falta de luz
Peticion de 4 tipos de valvulas de agua salada
Remplazo de filtros de E20036 ocasion6 derramen de aceite

Evaluacion de terreno para ubicacion de trailer en area 400
Retraso en compra de medidores de nitrogeno
Retraso en orden de compra e Instalaciéon va. Bomba

Retraso en mantenimiento de tanque 150x9, no reportaron a tiempo a mantenimiento.
Problemas administrativos para la contratacion para mantenimiento. De turbo 8
Solicitud de repuestos para hacer trabajos de mantenimiento.

No ha tenido avance de mantenimiento el soplador 2016
disparo de alarma de la caseta B desde la 2:00am hasta el otro dia
Pendiente patin del motor p-15

Instalacion de pc en oficinas frente a la sala de reuniones de Hidroprocesos
Pendiente trabajos de saneamiento por precipitaciones
Bombas pendientes en planta Rio Neveri P3 A-10

Problemas administrativos para la contratacion para mantenimiento. De turbo 8
Retrasos en colocacion de rodamientos de J50

Retraso en evaluacion técnica de compresor GB7
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Retrasos en llegada de repuestos con Solped de fecha 20/08/07

Retrasos en pedidos de equipos de proteccion personal

Fuga de agua por colector de aguas fluviales

Problemas con aires acondicionados en planta eléctrica

Retraso en colocacion de valvula que ya estaba certificada por servicios técnicos

Problemas con bombas, no cumplen con especificaciones ,
presentan fallas y estdn en garantia

Patin p15 se encuentra en sitio y aun no se ha instalado

Retraso en instalacion del patin p15

J16F en taller para remplazar rodamiento

Retraso en limpieza detras de la caseta de operadores B,
meses en ejecucion y no se termina

4 dias sin transporte para el personal de Hidroprocesos

Inasistencia en reunion de parada de conversion por
parte de mantenimiento para los meses de Octubre y Noviembre

Continua patin P15 en taller

Retraso en intervencion del turbo 6 ya que existe cruce de
informacion entre la empresa y fabricante

Continua patin p15 en taller por falta de intervencion de SSTT

Falla en sello de p302 y p302.-B esta en taller

Bombas 301-302 esperan por recomendacién de nuevo panel
para su intervencion

Motor critico en espera para ser intervenido una vez que lleguen los repuestos

Retraso en intervencion del turbo 6 ya que existe cruce de informacion
entre la empresa y fabricante

Bombas 301 esperan por recomendacion de nuevo panel para su intervencion

Bombas 302- esperan por recomendacion técnica para su intervencion

Problemas con bombas, no cumplen con especificaciones y
no satisfacen el inventario

Retrasos en mantenimiento preventivo por falta de registro cargado en SAP

Bombas esperan por intervencion de empresa de Servicio

Carencia de personal para limpieza de de colector de aguas fluviales

Problemas con bombas por falla en planificacion de intervencion

Problemas con contratista de servicios relacionados a suministro de
personal para saneamiento por precipitaciones

Inasistencia en reunion de para planificacion de paradas de planta




110

A continuacion se muestra la relacion de cada actividad con el area de mejora en la

interaccion con el resto de las Gerencias funcionales.

Tabla 5.8 Actividades y relacion con area de mejora

Actividad

Retrasos en limpieza, caldera 6

Aspecto a Mejorar
Planificacion

Falla de comunicacion de disparo del H751

Manejo de la informacion

Reemplazar correa y automatico de bomba 302 Planificacion

Mantenimiento preventivo linea Barbacoa 1 Planificacion

Reemplazar motor de ventilador, bomba de achique . .,
Planificacion

E43

Fallas en 5 bombas que transfieren crudo a la DA

Manejo de la informacion

Abortada maniobra de atraque de barco por falta de luz

Coordinacién de
actividades

Peticion de 4 tipos de valvulas de agua salada

Manejo de inventario

Remplazo de filtros de E20036 ocasion6 derramen de
aceite

Planificacion

Evaluacion de terreno para ubicacion de trailer en area
400

Coordinacion de
actividades

Demoras en compra de medidores de nitrogeno

Manejo de inventario

Retraso en orden de compra e Instalacion de Bomba

Manejo de inventario

Retraso en Mantenimiento de tanque 150x9, no
reportaron a tiempo a Mantenimiento.

Solicitud de Servicios

Problemas administrativos para la contratacion para
Mantenimiento. De turbo 8

Vacantes no cubiertas

Solicitud de repuestos para hacer trabajos de
Mantenimiento.

Manejo de inventario

No ha tenido avance de Mantenimiento el soplador
2016

Planificacion

Disparo de alarma de la caseta B desde la 2:00am hasta
el otro dia

Manejo de la informacion

Pendiente repuestos de patin del motor p-15

Manejo de inventario
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Solicitud de Servicios

Pendiente trabajos de saneamiento por precipitaciones

Vacantes no cubiertas

Bombas pendientes en planta Rio Neveri P3 A-10

Coordinacién de
actividades

Problemas administrativos para la contratacion para
Mantenimiento y saneamiento en el Dren C

Vacantes no cubiertas

Retrasos en colocacion de rodamientos de J50

Planificacion

Retraso en evaluacion técnica de compresor GB7

Planificacion

Retrasos en llegada de repuestos con Solped de fecha
20/08/07

Desconocimiento de
necesidades operacionales

Retrasos en pedidos de equipos de proteccidon personal

Desconocimiento de
necesidades operacionales

Fuga de agua por colector de aguas fluviales

Coordinacién de
actividades

Problemas con aires acondicionados en planta eléctrica

Desconocimiento de
necesidades operacionales

Retraso en colocacion de valvula que ya estaba
certificada por Serv. técnicos

Planificacion

Problemas con bombas, no cumplen con
especificaciones, presentan fallas y estdn en garantia

Manejo de inventario

Retraso en instalacion del patin p15 Planificacion
J16F en taller para remplazar rodamiento Planificacion
Patin p15 se encuentra en sitio y atin no se ha instalado Planificacion

Retraso en limpieza detras de la caseta de operadores B,
meses en ejecucion y no se termina

Coordinacién de
actividades

Inasistencia en reunion de parada de conversion por
parte de Mantenimiento para los meses de Octubre y
Noviembre

Manejo de la informacion

Contintia patin P15 en taller

Planificacion

Falla en sello de p302 y p302.-B esta en taller

Coordinacién de
actividades

Bombas 301-302 esperan por recomendacion de nuevo
panel para su intervencion

Manejo de la informacion
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Coordinacion de
actividades

Retraso en intervencion del turbo 6 ya que existe cruce
de informacion entre la empresa y fabricante

Solicitud de Servicios

Continua patin p15 en taller por falta de intervencion de
SSTT

Coordinacion de
actividades

Falla en sello de p302 y p302.-B esta en taller

Coordinacion de
actividades

Motor critico en espera para ser intervenido una vez
que lleguen los repuestos

Manejo de inventario

Bombas 301 esperan por recomendacion de nuevo
panel para su intervencion

Manejo de la informacion

Problemas con bombas, no cumplen con
especificaciones y no satisfacen el inventario

Manejo de inventario

Retrasos en mantenimiento preventivo por falta de
registro cargado en SAP

Manejo de la informacion

Bombas esperan por intervencion de empresa de
Servicio

Solicitud de Servicios

Carencia de personal para limpieza de de colector de
aguas fluviales

Vacantes no cubiertas

Problemas con bombas por falla en planificacion de
intervencion

Planificacion

Problemas con contratista de servicios relacionados a
suministro de personal para saneamiento por
precipitaciones

Vacantes no cubiertas

Inasistencia en reunion de para planificacion de paradas
de planta.

Manejo de la informacion
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Tabla 5.9 Representacion porcentual de actividades con demoras

. Actividades Representacion
Aspecto a Mejorar _
asociadas porcentual
Planificacion 14 26%
Coordinacion de actividades 9 18%
Manejo de Informacion 8 16%
Manejo de Inventario 8 16%
Vacantes cubiertas 5 10%
Solicitud de Serv.
4 8%
contratados
Desconocimiento de
) _ 3 6%
necesidades operacionales

Simplificando los resultados y englobando los aspectos relacionados a la
planificacion, coordinacion de actividades, manejo de inventario, servicios
contratados y desconocimiento de actividades operacionales como aspectos
organizacionales de forma general, podemos dividir los resultados tal como se

muestran en la tabla siguiente;
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Tabla 5.10 Tabla resumen de diagnostico obtenido

Organizaciona Manejo de
Aspectos > Totales
les Informacion
Actividades 43 8 51
Representacion 90% 10% 100%

%

De acuerdo a la clasificacion de las actividades mostradas en la tabla anterior ,
se elabord la Matriz de Boston adaptada a la identificacion de las futuras variables
que generan impacto positivo o negativo dentro de la gestion de las Operaciones de
la Refineria en concordancia con la interaccion entre las Gerencias que se estudian en
este trabajo de investigacion, todo esto con la finalidad de establecer las estrategias y

la toma de decisiones a la hora de asignar recursos para el desarrollo de las mismas.

Clasificacion de problemas:

v Problemas Interrogantes o Nifios dilemas: son aquellos aspectos que son faciles
de implementar dentro de la organizacidon pero generan un bajo impacto en el
logro de la interaccion de las Gerencias funcionales y de apoyo, lo que implica
beneficios reducidos que finalmente no precisan el futuro de la empresa en lo

relativo a la gestion.

v" Problemas Estrellas: son aquellos aspectos faciles de implementar dentro de la
organizacion que posterior a su implantacion también generan un alto impacto en
la gestion operacional afectando el logro de la interaccion de las Gerencias

funcionales y de apoyo, lo que implica grandes beneficios para la organizacion.
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v" Problemas Vacas Lecheras: son aquellos aspectos dificiles de implementar dentro
de la organizacion que generan posterior a su implantacioén un alto impacto en su
mayoria negativo para la gestion operacional afectando el logro de la interaccion

de las Gerencias funcionales y de apoyo.

v Problemas Perros: son aquellos aspectos dificiles de implementar dentro de la
organizacion que generan posterior a su implantacion bajo impacto o en su
mayoria un impacto nulo para la gestion operacional; son aspectos dificiles de
impulsar o reposicionar que absorben muchas horas de dedicacion injustificadas,
por lo cual no hay que invertir tanto esfuerzo en ellos para la solucién de los

mismos.

Para efectos de esta investigacion y realizando una analogia de acuerdo a la
bibliografia representativa de la Matriz de Boston Consulting Group tendremos dos

premisas para el desarrollo de la misma:

v Beneficios obtenidos con la implementacion de estrategias de mejora a los
aspectos operacionales (Eje X).

v" Impacto en las interacciones con las Gerencias funcionales y de apoyo (Eje Y)
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IMPACTO

FACIL

IMPLEMENTACION

DIFICIL

(XH

Figura 5.3 Representacion Matriz Boston

IMPACTO

FACIL Estrella

IMPLEMENTACION

DIFICIL “WVacas Perro

(

Figura 5.4 Identificacion de problemas segun la Matriz de Boston

Aplicando la metodologia de la Matriz de Boston Consulting obtuvimos:
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Tabla 5.11 Clasificacion de areas de mejoras segun Matriz de Boston

Aspecto a Mejorar Implementacién Impacto BCG
FPlanificacidn Dificil Alto Vacas
Coordinacion de actividades Facil EBajo s

Manejo de Informacian Dificil Alto Vacas
Manegjo de lnventario Facil Alto Estrella
Vacantes cubiertas Duificil Bajo Perro
Solicitud de Serv. contratados Dificil Alto Vacas
Desconocimiento de necesidades Dificil Bajo Porro

operacionales

Una vez identificados y clasificados los aspectos a mejorar en funcién a las

premisas de la Matriz de Boston Consulting Group, se procede a establecer las

estrategias y las acciones necesarias para lograr

planteados.

la consecucion de los objetivos
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Tabla 5.12 Estrategias para las areas de mejoras segin Matriz de Boston

Aspecto a Mejorar

Implementacion Impacto

BCG

Acciones-Estrategia

Flanificacion

Dificil

Alto

Vacas

Establecer carga base para asegurar
cumplimienta de |a guia operacianal-
Maximizacidn de recurzos (Cosechar)

Coordinacién de actividades

Facil

Bajo

Establecer cronograma de actividades
aperacionales (Corto-Mediano plazo)

Manejo de Informacion

Dificil

Alto

Vacas

Actualizacidn de la informacidn base,
potenciar el uso efectivo de los
sistemas de informacian

Mangjo de Inventario

Facil

Alto

Estrella

Crear, Divalgar y hacer sequirniento
permanente a log planes anuales de
procura

Yacantes cubiertas

Dificil

Alto

Yacas

Evaluar Estructura Crganizativa
(Optimizacidn-Clasificacion del
Recurso Humano) - Maximizacion de
Beneficios (Cosechar)

Solicitud de Sery. contratados

Dificil

Alto

Yacas

[dentificar los servicios contratados
criticos para la operacidn - Establecer
Forear procesos que permitar aptimar

los pagos para lag contrataciones

requeridas

Desconocimiento de necesidades
operacionales

Dificil

Bajo

Perro

Disponer / crear de base de datos para
identificar los procesos, unidades y
equipos criticos en la operacidn,
seqguridad, higiene y ambiente, para el
uso divulgacidn de todas las unidades
de apoyo operacional
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Por lo extenso que pudiese ser el desarrollo de una estrategia para cada
variable (Planificacion, manejo de la informacion, manejo de inventario, necesidades
operacionales, vacantes cubiertas, servicios contratados etc) se concentr6 el enfoque
de la investigacion en dos aspectos fundamentales que son: Aspectos
organizacionales y Manejo de la informacion los cuales engloban dentro de si los
aspectos relacionados de cada variable y en funcidon a estos se desarrollaron las

siguientes estrategias:

e Estrategia: “Procesos de planificacion”
Objetivos:

a) Establecer los procesos de planificacion que involucren a las gerencias
operacionales y las de apoyo, para alcanzar un nivel de planificacion de las

actividades en 80%.

b) Definir las no conformidades entre las gerencias, para controlarlas a un nivel

del = 10%.

c) Establecer los indicadores claves (KPI) para el control de la gestion de la

Gerencia.
d) Minimizar el impacto del costo de operacional en 30%, para el primer afio.
Instrumentos:

Se propone para la planificacion de las actividades el siguiente esquema

funcional:
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v Definir los tipos de proceso de planificacion

Se procede a definir la carga base de las actividades de la Refineria, estas
actividades no requieren de una planificacion debido que las mismas son ejecutadas
con una frecuencia fija, cada gerencia (Operacionales y de Apoyo) tiene que definir
cuales son sus actividades, para establecer la necesidad de recursos, como ejemplo de
ellas se tiene la lubricacion de los equipos rotativos, agregar o retirar productos de
las instalaciones, revision del inventario de partes y repuestos. Estas actividades

forman parte de la programacion diaria.

La carga base, tiene una duracion mensual, y se cierra cada primera semana del
proximo mes. Se manejara como una orden de trabajo, y se pueden clasificar en los

siguientes aspectos:

1. Ordenes Operacionales, su relacion es directa con la operacion de la

instalacion industrial.

2. Ordenes de Infraestructura Industrial, tiene relacion directa con todas las

edificaciones industriales, areas verdes y perimetros.

3. Ordenes de Mantenimiento Preventivo y predictivo, relativos a equipos

rotativos, de electricidad e instrumentacion.

4. Ordenes de Servicio, tienen que ver con soporte técnico, cuya frecuencia es
elevada, y representan los equipos estaticos, estructuras tanto civiles como metalicas

y manejo de inventario.

Otro tipo de planificacion es la semanal, ya que las actividades de la Refineria

son muy dinamicas, por lo tanto el lapso de planificacion es semanal, se planifica el
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100% pero se programa 80% de los recursos, para atender eventualidades de las
urgencias y emergencias, en caso de no haber desviaciones en la planificacion se

procede a incluir en la programacion estas actividades para su ejecucion.

La Planificacion a corto Plazo, se manejardn las actividades de mantenimiento
mayor y proyectos menores de la Refineria, se desarrollan los planes por lo menos

con 1 afno de antelacion.

Planificacion de mediano plazo, esta tiene que ver con la planificacion de las
paradas de planta y proyectos tantos de mejora, como ambientales y tiene que estar

atadas al plan corporativo.

v Organizacioén de los procesos de planificacion.

Se propone un proceso centralizado de planificacion, por considerar que la vision del
proceso de planificacion es holistico y se orienta de acuerdo a las prioridades del

negocio.

El proceso de planificacion es continuo y diferenciado de la programacion, por
lo tanto el equipo de planificacion tiene que ser multidisciplinario, y con la finalidad
de buscar la integracion de todas las gerencias, los integrantes de este equipo
permanentemente se reportaran a la gerencia de Operaciones por ser el cliente, pero

dependeran funcionalmente de sus gerencias respectivas.
Los integrantes propuestos son:
1. Planificadores de Mantenimiento
2. Planificador de Materiales

3. Soporte de Servicios Generales
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4. Soporte de Automatizacion
5. Soporte de Ingenieria General
6. Soporte Servicios técnicos

7. Supervisor mecanico operacional

v No conformidades del proceso

Se definen las no conformidades del proceso en las siguientes areas:

1. Operacionales, en este renglon son todos los eventos operacionales que afecten la
produccion (Parada de la planta, desviaciones en la calidad de los productos,

disminucién de carga, efectos ambientales y de seguridad)

2. Coordinacion, toda demora en la ejecucion de las actividades, imputables a

cualquier causa.

3. Costos operacionales, todo costo no programado imputable a eventos repetitivos,

calidad del material y mantenibilidad.

v"Indicadores Claves

Los indicadores claves para mejorar la interrelacion gerencial, se focalizard en los

siguientes indicadores macros:

e Costo Barril Procesado ($/BP) = Costo real / PROD < Presup Ope / Prod
CAP INSTALADA

e % planificacion ejecutada > 80%

e (Cantidad de no conformidades.
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e Efec. = Confiabilidad x Mantenibilidad x Disponibilidad

El indicador de efectividad sugerido por esta investigacion es alcanzar el 70% el
primer afio de aplicar la estrategia y para el segundo afio ubicarse en valores mayores

a 80%.

Para facilitar los calculos de este indicador se utilizaran las siguientes
ecuaciones:
La confiabilidad es definida por R (t) = g™/ 2 de fallas

Ec.5.2
La mantenibilidad se asociara al porcentaje de planificacion ejecutado. ( )

En cuanto a la disponibilidad se utilizara el factor de de servicio como indicador, este

es:
D (t) = (Carga Capacidad instalada — Carga real) / Carga Capacidad instalada (Ec.5
e Estrategia : “Mejoras de la organizacion”

Objetivos:

v’ Establecer la cadena de valores de la Refineria, operando de manera

integrada y alineada a los objetivos de la organizacion.

v" Incrementar el uso del sistema de informacion para el control de la gestion y

generacion de reportes de los indicadores claves.

v Evaluar la organizacion actual de la Refineria con la finalidad de determinar
la funcionalidad de las estructuras organizativas y los requerimientos del

sistema productivo.

Instrumentos:
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Para el desarrollo de esta estrategia los instrumentos se trabajaran de forma

paralela, estos son mostrados a continuacion:

v" Formacion del personal

En este aspecto hay un DNF ya desarrollado, hay que contrastarlo con las

nuevas necesidades de la instalacion y actualizarlos.

Realizar un adiestramiento intensivo en los sistemas de informacion, para el
manejo efectivo de la misma, con la finalidad de disponer de una informacion

actualizada y del conocimiento de la organizacion.

El otro aspecto del adiestramiento, es la formacion técnica, como resultado de
las circunstancias politicas del pais, la empresa se vio en la necesidad de prescindir de
una masa laboral, perdiendo experticia técnica y gerencial, por lo tanto requiere de

procesos de formacion acelerados.

v' Planes de mantenimiento preventivo y procedimientos de trabajo

Este aspecto tiene dos fases uno relacionado con el plan de mantenimiento de
cada equipo y el otro aspecto es lo relativo al manejo de los planes de mantenimiento
via sistema de informacion SAP — PM. Este plan tiene vigencia anual y todos los afios
deben ser revisados con seis meses de anterioridad para ser actualizado y desarrollar
las diferentes estrategias de procura de materiales, contratacion, disponibilidad de

materiales, equipos y horas — hombre.
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La operatividad del plan se inicia cada primer dia laboral del afio siguiente. Esta
fase de planificacion se propone con una duracion no mayor a tres meses a partir del

sexto mes del afio en curso.

Se propone que los planes de mantenimiento, concluido el periodo de
actualizacion, pasen a una fase de aprobacion por parte de la gerencia general, una

vez concluida esta etapa se procede a la planificacion del plan.

El ente u organizacion responsable del desarrollo de estos planes es el gerente
de mantenimiento, manejando dos perspectivas, una relacionada con la gerencia de
mantenimiento, todo lo relacionado con confiabilidad y la otro con la gerencia del
dato que es el ente encargado de administrar la informacion que se registra en el

sistema SAP-PM.

El soporte lo realiza la gerencia de AIT ademas de todo lo relacionado al
manejo de la informacion, este ente organizacional puede funcionar de manera

centralizada.

En la instalacion se han desarrollado los AMEF (Andlisis de Modo y Efecto de
Fallas), es importante hacerle una revision y actualizarlos, para este fin se debe
conformar un equipo multidisciplinario, de caracter temporal (se estima, que esta
primera etapa se desarrolle en corto plazo) y tiene como funcion desarrollar las

siguientes etapas:

1. Determinar la cantidad de procedimientos y planes de mantenimiento existentes y

su posible aplicacion.
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Indicador: Cantidad de documento disponibles (CDD) aplicables a la

instalacion

2. Actualizacion, adecuar los procedimientos, frecuencias, planes y recursos a la

realidad de la instalacion.
Indicador: Porcentaje de actualizacion (%ACT)
%ACT = DDA / CDD *100
Documentos disponibles actualizados (DDA)

3. Fijacion de metas, el equipo gerencial definird el nivel esperado, para efectos
de esta estrategia se sugiere actualizar en la primera fase todos los documentos de los
equipos criticos de la instalacion y su aprobacion por el nivel gerencial, todos los
documentos actualizados tienen que se aprobados por la maxima autoridad de la
instalacion o la autoridad que este designe, ademés de ser aprobado tiene que ser

incluido o actualizado en el sistema de informacion.

4.  Divulgacion y entrenamiento, todo el personal involucrado en la instalacion,
tiene que ser sensibilizado sobre la importancia de cumplir con los roles, planes y
procedimientos que se establezcan, por lo tanto se procedera a la formacioén y

certificacion del personal en sus areas que le compete.

Indicador: Formacion del personal (FDP), cantidad de personas formadas

FDP% = FDP / Total personal planificadas para la formacion

Indicador: Personal certificado (PC), numero de personas que han cumplido con
la formacion y han sido certificados.

PC% = 100*PC / FDP

El equipo gerencial definira la cantidad de personas, se sugiere incorporar en

este proceso a todo el personal operacional y de mantenimiento
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Auditoria, se propone que se desarrolle un plan de auditoria para la

verificacion de los aspectos anteriormente presentados, enfocados en la deteccion de

no conformidades

Para efectos de esta investigacion, se proponen las siguientes no

conformidades:

Personal no certificado

Utilizacién de documentos no aprobados por la gerencia

No utilizacién de los procedimientos actualizados

No actualizar anualmente los planes de mantenimiento preventivo
Desfase en el programa de formacion

Indisponibilidad de los planes de mantenimiento en los sistemas de

informacion.

Planes de mantenimiento no aprobados por la gerencia general

Indisponibilidad de Registro de historiales de mantenimiento de los equipos

de la instalacion
La no actualizacion de los AMEF( analisis de modo y efectos de fallas)

Indisponibilidad del plan anual de mantenimiento preventivo el primer dia del

calendario laboral anual.

Las estrategias mencionadas para la cadena de valores de la Refineria Puerto

La Cruz conformada por las gerencias objeto de estudio en esta investigacion, deben

funcionar en sinergia y de manera armoénica, considerando que cualquier accion de las

gerencias que la integran tiene su efecto positivo o negativo dentro del sistema.
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Esta investigacion se orientara a resolver las situaciones que involucran a los
integrantes de la cadena de valores con mayor afectacion al normal funcionamiento

de la instalacion y se mencionan a continuacion:
e Gestion de Materiales (Bariven )
e Gerencia de proyectos ( Técnica- Mantenimiento- Operaciones- SI- AHO)
1. Reemplazo de activos
2. Modificaciones del sistema

e Gerencia de la Administracion ( Finanzas- Auditoria — juridica y otras

gerencias de apoyo)
1. Politicas del manejo financiero
2. Politicas de Calidad
3. Politicas del manejo del sistema

El elemento gestion de materiales, es manejado por Bariven que es un ente que
no esta integrado operativamente a la problemdtica de la instalacion pero afecta
directamente a la misma y esto se evidencia debido al nivel tan elevado de
indisponibilidad de partes y repuestos, tiempo de entrega muy prolongados (mayores

a 45 dias)

La estrategia planteada para este ente organizacional, es sincerar los inventarios
de parte y repuestos, la primera prioridad es orientar los esfuerzos hacia los equipos
criticos de la instalacion, este tipo de repuestos deben ser clasificados como

aseguramiento de confiabilidad y mantenibilidad.

Se propone conformar un equipo multidisciplinario entre las gerencias
involucradas para evaluar el inventario en los almacenes de Bariven, con la finalidad
de reducir el inventario no productivo, motivado a que este genera el 100% del costo

de impuestos, si no tiene movimiento en el lapso de un afio.
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Otro elemento a considerar es la obsolescencia de la instalacion, el
departamento de confiabilidad perteneciente a la Gerencia Técnica debe evaluar el
nivel de obsolescencia de equipos existentes en la Refineria Puerto la Cruz. Ya que
el mismo tiene la funcion de administrar los inventarios de parte y repuestos de los
equipos de la instalacion, inicialmente pueden aprovechar el AMEF (analisis de
modos y efectos de fallas) desarrollados para obtener una lista preliminar y en
funcién de los eventos de fallas, determinar los componentes necesarios para que

estén incluidos en el inventario y disponibles para su utilizacion.

Como primer aspecto es generar la lista de partes y repuestos criticos para que

Bariven actualice el inventario y asegure su disponibilidad.

Los planificadores tienen la funcidon de verificar la existencia de los materiales
y emitir los requerimientos de los mismos, alertando sobre la indisponibilidad de los

componentes criticos a sus solicitantes inmediatos.

Como lineamiento utilizado en el desarrollo de proyectos, mejoras en las
instalaciones o modificacion de algiin equipo se utiliza el elemento de Manejo de los
Cambios (MDC), el cual indica que todo cambio introducido en las operaciones y/o
actividades de mantenimiento, tiene que ser evaluado técnicamente y aprobado por
las gerencias responsables, es a través de este elemento que la Gerencia de la

Seguridad de los procesos dictara las pautas a seguir segun sea el caso.

El manejo de cambio serd administrado por la organizacion de confiabilidad y
aprobado por la organizacion de la Gerencia Técnica que se designe, esta informacion
es base fundamental para la actualizacion de los sistemas de informacion,
procedimientos de trabajo, operacionales, inventario de materiales y otros que sean

afectados por las modificaciones.
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La politica de calidad es fundamental para la gestion de la Refineria, todos los
elementos que conforman la cadena de valores de la Refineria tienen que trabajar con

una conciencia de calidad, con el lema “Realizar toda actividad con éxito en el

primer intento”.En esta primera etapa se buscara establecer un sistema basico de

calidad, que funcione y que tenga la aceptacion por parte del personal como

metodologia de trabajo diaria.

Los indicadores e indices a manejar en las politicas de calidad, son:
e Procedimientos de trabajo:
1. Actualizados
2. Elaborados

3. Pendientes

e Personal certificado en los procedimientos de trabajo

e Se establecen como no conformidades los siguientes aspectos:

1. Retrabajo es la cantidad de trabajo, que se ejecuta reiteradamente a consecuencia

de una misma causa, en un lapso de 1000 horas (romado de AIT)-
El indicador a utilizar es el indice de retrabajo

2. La cantidad de eventos de fallas que ocurren en el lapso de un mes y estos superan

los valores esperados fijados por la organizacion de confiabilidad.
El indicador a utilizar es la Tasa de Fallas.

3. Se considerara una no conformidad la indisponibilidad de repuestos criticos en el

inventario de partes y repuestos, la organizacion de BARIVEN emitird un reporte
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mensual de indisponibilidad de partes y repuestos criticos, esta indisponibilidad sera

<5% del inventario de partes y repuestos criticos.

4. Se considerara una no conformidad que el personal no este certificado en los
procedimientos de trabajo, esta conformidad se basara en el valor anual que fije la
gerencia; para el primer afo se espera que el porcentaje del personal certificado sea

> 50%.

5. Toda desviacion en la ejecucion del plan de mantenimiento preventivo se

considerara una no conformidad.

6. También se considerara una no conformidad, no atender las desviaciones
detectadas en el plan de mantenimiento preventivo y ocurre un evento de fallas

por la misma causa.

7. Se considerara como otra no conformidad, las actividades de mantenimiento que
no son manejadas por ordenes de trabajo, este propdsito es importante, para la

creacion y manejo de los historial de los equipos.

8. Se considerara una no conformidad la no actualizacién de la informacién en los

sistemas de informacion, procedimientos de trabajo, materiales, etc.

Como otro aspecto importante dentro de las estrategias de mejoras dentro de la
organizacion y herramienta para conseguir que los servicios contratados se
dispongan de manera planificada y a tiempo ademas de lograr que las actividades
estén basadas en procesos planificados es el estar claros que en la elaboracion de

presupuestos ordinarios las organizaciones claves para el desarrollo del mismo son:
e Planificacion

Esta organizacion tiene una vision completa del negocio y el manejo administrativo

del presupuesto.

Confiabilidad
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Desarrollara los planes y necesidades de mantenimiento de la instalacion, fijando

las prioridades y el tiempo requerido para que se ejecuten las actividades.
e Operaciones
Dictara las pautas para la operacion de la instalacion.

Es importante conocer que el procedimiento de contratacion tienen que ser
planificado con mucha antelacién, considerando 06 meses como minimo; los
procesos de contrataciéon al menos deben comenzar a formularse con al menos 09
meses de antelacion, para disponer de los contratos el primer dia calendario del afio
siguiente y de esta manera cumplir a tiempo con los requerimientos realizados por el

resto de las organizaciones.

5.1.1Resumen de indicadores utilizados

Para el manejo de estas variables producto de la metodologia aplicada, se
procederd a definir las caracteristicas de los Indicadores claves de gestion, basados

en los siguientes principios:

e Facilidad de recoleccion

e Permitan mostrar las tendencias de la realidad
e Facil interpretacion

e Disponibilidad para todo el personal

En las estrategias se mencionaron los diferentes indicadores que mediran la
gestion de manera integral, a continuacion se presenta un resumen de los indicadores

a utilizar y que fueron explicados anteriormente:



10.

11.

12.

13.

14.

Cantidad de documento disponibles (CDD)
%Actualizacion (%ACT) = DDA / CDD *100 (*)
Documentos disponibles actualizados (DDA)
Formacion del personal (FDP):
FDP% = FDP / Total personal planificadas para la formacion
Personal certificado (PC):
PC% = 100*PC / FDP
Procedimientos de trabajo:
a.)Actualizados
b.)Elaborados

c.)Pendiente

Personal certificado en los procedimientos de trabajo
Retrabajo

Tasa de fallas

Indisponibilidad de materiales criticos <5%

Nro. personas certificada > 50%.

Plan = Real — Planificado / Planificado = 10%

%Desv_ATE = Desv_Atendidas / Total Desviaciones >80%.

ACT _SIN ODT = ACT_EJE_SIN_ODT / Total Actividad < 10;

(*) ODT: ordenes de trabajo
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% ODT Cerradas = ODT Cerradas / Total de ODT > 80%; (*) ODT: ordenes de

trabajo
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15. Actualizaciones del sistema = MDC procesados / Total MDC,;
(*) MCD: Manejos de cambio.

16. Cantidad de Servicios contratos (Costos).

5.1.2 Representacion grafica del Plan Estratégico (Aspectos Organizacionales)

v v
Planificacion Establecer Procesos de planificacion integrales
v
ESTRATEGIA ||  AccionNeEs || mpicabomes || mETas

Definir  las  actividades | | Horas — Hombre
repetitivas = 80%

1. Establecer carga Base
H-H/H-Htotal

- Rutinas Cperacionales
- Futinas Preventivas
- BErVIC1os

Organi Zacidn

Azociar Horas — Hombre

Flanificar laz Actividades

(Una vez)

Cooe § - Linea OBIETIVO ESTRATEGICO

v v
Planificacion Establecer Procesos de planificacion integrales
Vv v
ESTRATEGIA | | ACCIONES | | INDICADORES | | METAS
Programar Actividades Horas — Hombre
= = 80%%
L)
-g 1. Establecer carga Base Asignar Recursos H.H/ H.H total
s -Equipos
gﬁ - MMateriales
) - Insumeos
-H-H
- Servicios

Controlar la ejecucidn
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Grafica 5.1 Esquema resumen del plan Estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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v v
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Grafica 5.1 Esquema resumen del plan Estratégico (Continuacion)
Fuente: Elaboracion propia
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Grafica 5.1 Esquema resumen del plan Estratégico (continuacion)
Fuente: Elaboracion propia
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5.1.3 Representacion grafica del Plan Estratégico (Manejo de Informacion)

h h
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Grafica 5.2 Esquema resumen del plan Estratégico
Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El principal problema detectado fue la respuesta tardia de las organizaciones que

pertenecen a la cadena de valores de la Refineria de Puerto la Cruz.

Ninguna variable del Sistema de informacion alcanzo el valor esperado del 80%,
en términos generales la evaluacion obtenida fue del 55%, lo que demuestra que

las gerencias no estan alcanzando el nivel esperado por la empresa.

Las 33 variables estudiadas en Organizacion, obtuvieron un comportamiento con
tendencias hacia la no satisfaccion de los niveles esperados por la empresa. El
promedio obtenido fue de 49% y con una dispersion del 17%. El 82% de las

variables se encuentran por debajo del 60%.

No se evidencia un proceso de planificacion integral, donde todos los elementos
de la cadena de valores participen activamente. Toda la programacion se cambia
en la reunidon matinal de las 06 de la mafana, afectando el plan, por lo tanto la

planificacion no se cumple en su totalidad.

Poseen un buen sistema de informacion (SAP) pero su uso no es el mas idoneo,
convirtiéndose en una carga y no una facilidad que permita un mejor control de la

gestion de la gerencia.

Las Gerencia de apoyo no estan alineadas a las necesidades y prioridades

operacionales.

Las variables relacionadas a los aspectos organizacionales y al manejo de la
informacion afectan la interaccion de los integrantes de la cadena de valores por
lo tanto se hace necesario aplicar una metodologia para jerarquizarlas e identificar

el impacto que generan cada una de ellas dentro de la organizacion.

El plan presentado en esta investigacion integra herramientas metodoldgicas tales

como: Principio de Pareto aplicado a los resultados de encuestas realizadas al
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personal involucrado de cada Gerencia objeto de estudio y la Matriz Boston
Consulting Group , los cuales permitieron determinar la situacion diagnostico y
proceder a la jerarquizacion de las variables de inicio para el establecimiento de

las estrategias.

Los conceptos de planificacion estratégica utilizados permitieron desarrollar, las
estrategias propuestas para mejorar la interaccion entre las gerencias que

conforman la cadena de valores de la Refineria.

Esta metodologia desarrollada requiere de disciplina y constancia en su ejecucion,
para el logro de los resultados esperados, manteniendo una evaluacidon continua

de las variables consideradas.

Los recursos humanos de las gerencias de apoyo tienen una dualidad de funciones

al reportar a dos gerencias a la vez.
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RECOMENDACIONES

v Implantar la metodologia desarrollada en esta investigacién para proporcionar

soluciones a la situacion actual de la Refineria de Puerto la Cruz.

v La Gerencia de la Refineria tiene que estar alineada en la aplicacion de esta

metodologia propuesta, de lo contrario representaria un fracaso en su ejecucion.

v" El reporte mensual puede utilizar el cuadro de mando integral, para obtener una
vision completa de la situacidon, con la finalidad de evaluar las tendencias y

efectividad de los instrumentos utilizados en las estrategias.

v' Se propone un espacio temporal de evaluacion de la situacion actual
semestralmente, con la finalidad de incorporar o desincorporar variables que se han

transformado en neutras y no tienen influencia sobre la situacion actual.

v" Se recomienda conformar un equipo multidisciplinario para la etapa de arranque
y una vez implantada la metodologia las acciones seran lideradas por el ente

operacional.

v Se propone que las gerencias de apoyo asignen sus recursos humanos a las
gerencias de la Refineria, dependiendo funcionalmente de otras Gerencias pero
reportandose directamente a las gerencias de la Refineria, con la finalidad de evitar

dualidades de funciones.

v Adecuar a la organizacion con la seleccion del personal para las posiciones
criticas o claves, de no disponer del personal aplicar un plan de formacion
acelerado, para que ese personal obtenga las herramientas necesarias para el

desempefio de sus funciones.

v’ La introduccion de los cambio o mejoras tienen que ser de manera secuencial,
para evitar la frustracion del personal al atacar diversos frentes sin alcanzar los

objetivos esperados.
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