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Sinopsis

El presente trabajo de grado se desarroll6 en CANTV, empresa lider en
telecomunicaciones, con el objeto de estudiar y evaluar los procesos operativos y
administrativos ejecutados en la actualidad por la Gerencia Nacional de Infraestructura,
especificamente en las dreas de Ingenieria y Mantenimiento de la region Capital.

Las Gerencias de Ingenieria y Mantenimiento de Infraestructura han sufrido una
serie de cambios en su estructura  organizativa, generando nuevas oportunidades de
mejora para el aprovechamiento de los recursos disponibles y en la prestacién de un
servicio eficaz a los clientes internos de la empresa.  El trabajo profundiza en la
estandarizacién de los servicios y la eliminacion de desperdicios de recursos en los
procesos criticos de estas Gerencias, asi como la utilizacién de indicadores de gestion
como herramienta fundamental para lograr el control y la optimizacién de la gestion de
los procesos. Se ha demostrado que las empresas de servicio que invierten recursos en
mejorar sus procesos internos a través de la eliminacién  del retrabajo, mejoramiento
continuo y la estandarizacién, obtienen grandes beneficios en cuanto a la productividad
y satisfaccion del cliente.

A través de una metodologia, que comenzd con el levantamiento de informacion,
e incluy6 la observacion directa de los procesos, entrevistas con el personal, revision de
la data historica de los sistemas de informacion, se logré identificar sus procesos,
conociendo en detalle los procedimientos establecidos y  levantando los diagramas de
Flujo de las Gerencias en estudio.

Los procesos estudiados fueron el "Mantenimiento Correctivo", las "Compras
Concertadas" y las "Mudanzas de Puestos de Trabajo" de los clientes internos de la
compaiia, reflejando  particular debilidad en el control de inventarios y la
estandarizacion de los procedimientos de mantenimiento, asi como el manejo de
indicadores de Gestion.

Se proponen mejoras orientadas aelevar la eficiencia de los procesos internos

y a fortalecer la retroalimentacion que se obtiene de los clientes, para asi aumentar el

nivel de satisfaccidén en éstos.
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Las conclusiones obtenidas al culminar este trabajo muestran que los recursos
con los cuales se cuenta deben ser utilizados de una manera mas eficiente y que los
sistemas actuales para el monitoreo de los procesos deben ser actualizados
continuamente para el optimo desenvolvimiento de los mismos. Ademas se proponen

nuevos indicadores para medir la gestion de los procesos de las Gerencias estudiadas.




Objetivos

General:

Estudiar, evaluar y proponer mejoras en la Gestién de los procesos de las areas

de "Ingenieria" 'y " Mantenimiento" de Infraestructura.

Especificos:
Evaluar los procesos vigentes en las Gerencias de Ingenieria y Mantenimiento.

Identificar los desperdicios de tiempo y dinero en los procesos criticos de las

Gerencias de Ingenieria y Mantenimiento.

Proponer mejoras a los procesos identificados como criticos de las Gerencias de
Ingenieria y Mantenimiento.

Verificar costos asociados a los procesos identificados como criticos de las
Gerencias de Ingenieria y Mantenimiento

Establecer indicadores de gestion adecuados para registrar el desempefio de los

procesos y actividades realizadas en estas Gerencias

Alcance y Limitaciones

Este trabajo especial de Grado solo propone mejoras a la gestién de procesos de las
Gerencias de "Ingenieria y Construccion" y "Mantenimiento” en la region Capital,
debido a que en las demds zonas del pais se efectian procesos similares a las de

estas zonas.

Los estudios, evaluaciones y mejoras a realizar en el siguiente trabajo solo serdn

propuestos a la empresa, quedando a su juicio su posterior implementacion.

En este trabajo son evaluados los procesos efectuados en las Gerencias de
"Ingenieria y Construcciéon" y "Mantenimiento", mas no todos serin objeto de

propuestas de mejora sino solamente aquellos que ameriten modificaciones de

acuerdo a criterios especificos.
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Introduccién

Actualmente las empresas han llegado a una etapa donde no solo es necesario
que los conceptos de productividad y calidad sean aplicados a los servicios finales
que se ofrecen al publico, sino que también estos deben ser utilizados en cada uno de
los servicios que se prestan a los clientes internos. Estos servicios deben ser mejorados
continuamente, pero la tinica forma de alcanzar beneficios  que se arraiguen
profundamente es por medio de un cambio en los sistemas  que controlan las

operaciones, atacando y reestructurando los sistemas que gobiernan el desempefio de las

actividades.

El presente trabajo fue desarrollado en la Gerencia Nacional de Infraestructura de
CANTYV en la region Capital, teniendo como objetivo fundamental el estudio y evaluacion
de los procesos que se llevan a cabo en las Coordinaciones de "Mantenimiento" e
"Ingenieria y Construccién”, para lograr proponer mejoras que ayuden a elevar el
desempefio de las unidades participantes y asi reducir la utilizaciéon de recursos (Hrs-
Hombre, materiales y econémicos) durante la realizacion de los mismos, poniendo
¢nfasis adicional enla satisfaccién que tienen los clientes con el servicio prestado y la
relacion con las compaiiias contratistas que ofrecen sus servicios de apoyo para
lograr el cumplimiento de las actividades que se desarrollan durante los procesos. El
disefio de propuestas de mejora fue realizado solo para los procesos que se consideraron
criticos. La  eleccion de los procesos a estudiar fue realizada conjuntamente con el
personal que labora en esta Gerencia utilizando criterios especificos como: necesidad de
mejora del proceso, recursos disponibles para un analisis preciso, importancia del mismo

para la Gerencia, entre otros.

El Trabajo consta de 5 capitulos mediante los cuales se abarcan los objetivos

planteados al inicio de éste trabajo. Los Capitulos fueron organizados de la siguiente

forma:
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Capitulo I: Descripcion de la empresa.

Capitulo II: Marco Teorico.

Capitulo III: Metodologia.

Capitulo IV: Estudio de los Procesos de las Gerencias de Mantenimiento e
Ingenieria

Capitulo V: Indicadores Propuestos.

Para uno de los procesos estudiados (Mantenimiento Correctivo con ODT) se
contd con la ventaja de poseer un Sistema de Informacion en el cual se guarda la data
historica, obteniendo informacion fidedigna de las actividades realizadas, pero para el
resto de los procesos estudiados los datos tuvieron que ser medidos durante la realizacién
de los mismos o extraidos de informacién histérica, lo que dificulté conjuntamente con

el factor tiempo la toma de un numero considerable de observaciones para estos

procesos estudiados.

Por ultimo agradecemos al personal de cada una de las coordinaciones

participantes por el tiempo prestado y por todas aquellas explicaciones ofrecidas sin las

cuales no hubiera sido posible la realizaciéon de este trabajo.
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Capitulo I. Descripcion de la empresa

1.- Resefa Historica.

CANTYV es creada en el afio 1930 gracias a una concesion otorgada al venezolano
Félix Guerrero, con la cual se convierte en la principal empresa dedicada a la explotacién
del servicio telefénico en el pais, adquiriendo la mayoria de las pequefias compaiiias que
prestaban este servicio en el territorio nacional desde inicios de siglo.

A partir de ese momento, CANTV asume un rol importante en el dmbito de las
telecomunicaciones ya que pasa a operar, administrar y a desarrollar los servicios de
telefonia local, larga distancia, telex, radio facsimil, teléfonos, transmision de datos y otras
facilidades para la difusion de la radio y la television, desarrollandose con el paso de la
tecnologia mundial de telecomunicaciones, requiriendo para ello invertir en la instalacién
de grandes obras de infraestructura como el cable submarino entre Venezuela e Islas
Virgenes, la creacion de la Estacién Rastreadora Camatagua I, la cual conecta a Venezuela
con el sistema Intelsat entre otras, aumentando en forma sostenida el numero de
suscriptores telefonicos.

A partir del afio 1983 se comienza la diversificacién de los servicios
complementando la telefonia rural con acceso miltiple, construccién de redes de
transmision de datos, radio y TV, planes que no pudieron cumplirse por el debilitamiento
de la economia nacional y las restricciones en el apoyo financiero del Estado, que aunado al
intenso desarrollo de innovacién en microelectrénica e informética afectaron de forma
directa la adquisicion de insumos para la ya obsoleta red nacional, con lo cual se
profundizaron los desequilibrios e inadecuacion de la planta telefénica.

En 1991 se privatiza la CANTV siendo beneficiado el consorcio VenWorld
Telecom C.A. el cual esta integrado por GTE Corporation, la Telefonica Internacional de
Espafia, la C.A. Electricidad de Caracas, el Consorcio Inversionista Mercantil-CIMA y
AT&T International.

En 1992 se adecua la red y para ello se instalan 375 mil lineas digitales locales y
1.100 lineas digitales internacionales, se amplian las redes de microondas e interconexion
por fibra 6ptica de Caracas. En cuanto al servicio internacional para el afio 1994 entra en

servicio el primer cable submarino de fibra éptica “Americas I” que interconecta a
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Venezuela con Estados Unidos, Brasil y Trinidad, produciéndose ese mismo afio en Saint
Thomas la unién con el cable digital Columbus II que va a Europa y Oriente Medio y en
Brasil se enlaza con el Unisur para garantizar la transmisién simultanea de voz, datos y
video con los paises del cono sur. Adicionalmente se repotencia la estacion Camatagua [ y
se construyen 2 nuevas antenas con la cual la estacién terrena completa 7 de ellas.

Es desde el afio 1991 que CANTV se propone como misién: "El Dominar el
mercado explotando su ventaja como proveedor de todos los servicios, ofreciendo
soluciones integrales de telecomunicaciones y enfocandose en cada uno de los segmentos
que componen el mercado, aprovechando ser el proveedor preferido de servicios integrales
de telecomunicaciones de Venezuela, y satisfacer plenamente las necesidades especificas
de sus clientes sin dejar atras los exigentes patrones de ética y rentabilidad.

2- Organizacion de la empresa.

Presidencia

[

G.G G.G. G.G GG G.G. G.G.
T Organizacion Asuntos s I Asuntos Consultoria
ERanza) RRHH Regulatorios Planificacion Publicos Juridica
Vicepresidencia
Ejecutiva
G.G. G.G. G.G. G.G. G.G. GG GG

Grandes Telefonia Clientes Mercadeo G.G. Interconexiér Servicios R ad Sistérﬁas
Clientes Compartida Comerciales Masivo Compartidos

Figura N°1: Organigrama de CANTV

3.- Situacién Actual.

La Gerencia Nacional de Infraestructura tiene como objetivo fundamental: "Ser la
organizacién modelo de prestacion de servicios profesionales de Ingenieria,
Mantenimiento y soporte de la Infraestructura, para asi contribuir al cumplimiento de los
planes de expansion y a la continuidad -Sperativa de la empresa en todos sus ambitos de

negocios generando la plena satisfaccion de los clientes".
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La Gerencia Nacional de Infraestructura estd conformada por cuatro gerencias, las

cuales actian en conjunto para el logro de los objetivos estratégicos de esta unidad.

Gerencia
Nacional de
Infraestructura
I
| | | ]
Gerencia de Heiniods Gerencia de Qefenci de
Mantenimiento Ingeneria y Inmuebles Controly
Construccion Seguimiento

Figura N° 2: Organigrama de la Gerencia Nacional de Infraestructura.

Especificamente se trabajé en las Gerencias de “Mantenimiento” e “Ingenieria y
Construcciéon” debido a que es, en estas unidades donde se desarrollan las actividades

operativas de mayor envergadura de la Gerencia Nacional de Infraestructura,

3.1.- Gerencia de Mantenimiento.

La Gerencia Nacional de Mantenimiento de Infraestructura de CANTYV, debe velar
porque toda la infraestructura fisica de las instalaciones de la compaiiia se encuentre en
excelentes condiciones. Fotografias de las instalaciones de infraestructura son mostradas

en el Anexo N°2.

VISION: Satisfacer con excelencia las demandas de mantenimiento de infraestructura de
CANTYV y sus empresas filiales.
MISION: Mantener en excelentes condiciones la infraestructura necesaria para el adecuado
desempeiio de las diferentes unidades de CANTV. '
Objetivos:

e Supervisar el mantenimiento correctivo de la infraestructura de las

diferentes instalaciones de CANTV.
e Planificar y ejecutar la recuperacién de la infraestructura de las

instalaciones para adecuarlas a las condiciones requeridas.
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* Proveer a los diferentes clientes internos de CANTV de los
requerimientos de infraestructura necesarios.

Para cumplir con estos objetivos la Gerencia Nacional de Mantenimiento cuenta con
una estructura conformada por equipos multidisciplinarios de ingenieria, que con el apoyo
de empresas contratadas de mantenimiento integral, civil, eléctrico, equipos de aire
acondicionado y ascensores administran el mantenimiento de toda la infraestructura de la
compaiiia en el pais.

La estructura organizacional del Mantenimiento de Infraestructura, comprende
cinco coordinaciones (CNT, Zonas, Regién Oriental, Region Central y Region Occidental,
tal como se muestra en el Anexo N°1-A), y éstas a su vez se subdividen en supervisiones de
estados o zonas. Cada estado o zona esta conformada por cinco circuitos de mantenimiento.,
a cargo de los inspectores de circuito de CANTV. Esta jerarquizacion del mantenimiento en
regiones, estados y circuitos, tiene como finalidad facilitar la gestion del mantenimiento en
las distintas instalaciones de CANTV a nivel nacional. Una muestra de estas instalaciones
Se presenta

Para lograr una adecuada administracion del mantenimiento de las diferentes
infraestructuras de la compaiiia dentro de cada nivel, se tienen cargos con funciones muy

especificas, tal como se describe en el Anexo N°1-B.

3.2.- Gerencia de Ingenieria y Construccién.

La Gerencia de Ingenieria y Construccién estd dividida en dos coordinaciones: Ia
de Ingenieria y la de Construccion.

La Gerencia de Ingenieria y Construccién tiene como:

* Mision: " Planificar, dirigir y controlar los procesos de disefio y elaboracion de
proyectos de infraestructura, asi como el desarrollo de la ejecucion, supervision y
administracion de los contratos de obras con el fin de garantizar el cumplimiento de
las politicas de la empresa, de acuerdo a sus planes de expansion"

* Vision: " Ser la unidad gerencial modelo de la elaboracion de Ingenieria, reconocida

dentro y fuera de la empresa por su calidad de servicio"

CANTV ’
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3.2.1- Coordinacién de Ingenieria

La Coordinacion de Ingenieria es la responsable de elaborar los distintos proyectos
que son necesarios para cumplir los planes anuales planteados por la Gerencia Nacional
de Infraestructura y alcanzar de esta forma el 6ptimo desenvolvimiento de las Gerencias de
CANTV. Los proyectos elaborados por esta coordinacion durante e] periodo 1999-2000
comprenden  estudios  de suelo, * reacondicionamientos  de pisos  falsos,
reacondicionamientos de instalaciones, reacondicionamientos Y estudios de carga de
lorres, levantamientos lopogrdficos, desincorporacion de estaciones repetidoras, obras
civiles en general, asi como otras obras menores.

La elaboracion de estos proyectos corre a cargo de un equipo interdisciplinario que
se encarga de realizar cada proyecto dependiendo del 4rea a la cual pertenezca.

A su vez la Coordinacién de Ingenieria en la region Capital estd dividida en tres

supervisiones como se muestra a continuacion:

Coordinacién de

Ingenieria
" Supervision Supervision
Osbl:gznci‘lis\:i?:s Instalaciones Control de
Electromecanicas Espacios

Figura N° 3, Organigrama de la Coordinacién de Ingenieria.

Estas Supervisiones actian la mayoria de las veces en conjunto ya que los proyectos

que se elaboran asi lo requieren,
La cobertura de la Coordinacién de Ingenieria estd determinada por dreas geograficas a
nivel nacional. Estas éreas son las siguientes:
® Central: Apure, Aragua, Cojedes, Portuguesa, Carabobo, Guarico, Yaracuy.
® Occidental: Barinas, Falcén, Lara, Mérida, Téchira, Trujillo y Zulia,
* Oriental: Anzoategui, Bolivar, Delta Amacuro, Nueva Esparta y Sucre.
* Capital: Zonal, Zona II y Zona III dentro del 4rea Metropolitana.
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3.2.2.- Coordinaciéon de Construccion

La Coordinacién de Construccion es la encargada de supervisar y evaluar la
ejecucion de las obras que son proyectadas por la coordinacién de Ingenieria a través de las
diversas contratistas en las diferentes zonas geogrificas de trabajo. Las supervision de las
obras son realizadas por Ingenieros Inspectores que estan encargados de velar por el cabal
cumplimiento de los pardmetros que se estipulan para los proyectos como:

e La calidad de los materiales utilizados.

e El tiempo de ejecucion de las obras.

e Loscostos de las Obras.

» Las obras adicionales que se pudieran originar.

A continuacién se muestra el organigrama de la Coordinacién de Construccién:

Coordinador de

Construccion
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
Construccion Construccién Construccion Construccion
Capital Central Oriente Ocidente
Ingenieros Ingenieros Ingenieros Ingenieros
Inspectores Inspectores Inspectores Inspectores

Figura N°4. Organigrama de la Coordinacién de Construccion

Las inspecciones a las Obras se ejecutan gradualmente conforme avanza la misma y
durante ellas se realizan valuaciones, las cuales sirven para realizar los pagos mediante
evaluaciones de las obras preliminares a las contratistas. Las valuaciones son revisadas por
el Ingeniero Inspector (Por parte de CANTV) y el Ingeniero Residente (Por parte de la
compaiiia contratista). Ambos miden conjuntamente el grado de avance de la obra y la
cantidad y calidad de los materiales utilizados. Las obras a realizar se clasifican en:

Acometidas Eléctricas, Adecuaciqnes, Aire Acondicionado, Casetas, Edificaciones,
Furgones, Pisos falsos, Plataformas, Torres Autosoportadas, Torres Venteadas, Vias de
Acceso, Expansion de Lineas, Refuerzo y Reacondicionamiento Estructural de Torres,

Mobiliarios y Equipo, Evaluacién de Estructuras.
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Capitulo II. Marco Teérico

1.- Control de Gestion Centrado en Procesos.

El control de gestion le hace un seguimiento integral a los procesos, verificando
que se genere un valor agregado para el cliente, que el producto se esté entregando en
las cantidades y condiciones adecuadas, que las actividades se realicen dentro de lo
previsto y que los insumos estén disponibles, aplicdndose este correcta, oportuna y
eficientemente. Cualquier indicio de desvio sobre los elementos objeto de control debe
ser corregido en su momento, y en el punto mas cercano posible a la ocurrencia del
problema. Para ello es necesario que se establezca un sistema de informacién expedito,
sembrado dentro del sistema de toma de decisiones y no mediante mecanismos y flujos
aislados o paralelos.

Un proceso es el conjunto de actividades que recibe insumos y entrega un producto
de valor para el cliente. Los procesos son repetitivos en el que hacer regular de la empresa
y son el eje de la realizacion empresarial, debido a que a través de ellos la empresa cumple
sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y realiza su misién, su razon de ser.
Los procesos, como se ha dicho, son la base para la formulacién de los proyectos que los
sustentan. Es por ello que el control gerencial debe preocuparse fundamentalmente por el
cumplimiento  de las metas de los procesos, en primer lugar, y de resultados intermedios
en segundo lugar.

Los clientes de los procesos pueden ser externos e internos. Generalmente los
procesos que atienden directamente a los clientes externos son los procesos sustantivos de
la empresa y los principales responsables por la eficacia organizacional: La Satisfaccién
del usuario. Esto no significa que los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos,
sean menos importantes, por el contrario estd demostrado que las empresas que prestan
servicios de excelencia a sus usuarios, se caracterizan por tener excelentes servicios de
apoyo a los encargados de atender a los clientes externos.

Esto refuerza el principio de que los responsables por la gestion de procesos, sea
su cliente externo o interno, deben mantenerse en sintonia con éste, como requisito para

asegurar disefios y respuestas que sean pertinentes y no en el disefio unilateral que
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responde a los deseos propios de quien define los procesos o a los caprichos de su jefe
funcional.’

Primeramente, se tienen que identificar los procesos en los que la organizacion se
basa para asegurar estos resultados. Se identifican procesos principales y procesos
secundarios, en funcién al grado de contribuciéon de los resultados esperados.

Se debe examinar si actualmente se estd incurriendo en “Desperdicios” durante la
realizacion del proceso. Se llama desperdicios a las actividades o pasos dentro de un
proceso que consumen tiempo y/o costo pero que no agregan valor al producto final.
Los desperdicios asi definidos son evitables y aportan ineficiencias al proceso, por lo

que deben ser removidos una vez identificados.

2.- Definicién y Clasificacién del Mantenimiento.

La idea del mantenimiento expresa la voluntad de conservar organismos en buen
estado. Una definicion formal seria: “Mantenimiento es el conjunto de acciones que
permiten conservar un dispositivo o restablecerlo a un estado especifico en el que se
cumple un servicio determinado”.

Debe recordarse que, independientemente del costo y la importancia del
mantenimiento, éste no es un objetivo, sino una herramienta de apoyo a la produccion. Los
responsables del servicio de mantenimiento no deben olvidar jamads que su servicio existe
para soportar los objetivos de produccion.

La definicién de mantenimiento enunciada anteriormente implica dos conceptos,
restablecer y conservar. El primero de ellos estd asociado a lo que se denomina

mantenimiento correctivo o curativo y el segundo que se denomina mantenimiento

preventivo.

2.1.- Mantenimiento Correctivo
Es el conjunto de acciones necesarias para devolver un equipo a condiciones

operativas luego de la aparicion de una falla. Aunque con una politica adecuada de

I SANIN, Hector, " Control de Gestiéon y Evaluacién de Resultados",. 1994, Pag. 37
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mantenimiento se puede reducir apreciablemente la ocurrencia de las fallas, existe un nivel

minimo de fallas que es intrinseco a la confiabilidad de disefio del equipo. Es la funcion de

mantenimiento alcanzar o mejorar este valor de disefio.

2.2.- Mantenimiento Preventivo

Es el conjunto de acciones necesarias para conservar un equipo en buen estado,

independientemente de la aparicion de las fallas. El mantenimiento preventivo busca
garantizar que las condiciones normales de operacién de un equipo o sistema sean
respaldadas, es decir, que el equipo esté libre de polvo, no vibre, sus lubricantes conserven
sus caracteristicas y sus elementos consumibles tales como filtros, mangueras, correas,
entre otros, sean sustituidos dentro de su vida 1til.
El mantenimiento preventivo clasico se realiza normalmente a través de inspecciones y
operaciones sistematicas. Estas pueden realizarse con el equipo en marcha, inmovilizado
con desmontaje o en el taller de mantenimiento luego de su desmontaje. Puede también
asumir la forma de sustituciones sistematicas de componentes, organos o equipos
completos, que busquen prolongar la vida 1til del sistema, disminuyendo la probabilidad de
ocurrencia de fallas de estos elementos, normalmente en su etapa de desgaste.

Tradicionalmente, se considera que en una organizacién efectiva de mantenimiento
la proporcién de esfuerzo invertido en mantenimiento preventivo respecto al correctivo

debe ser de tres 0 mas a uno (por cada hora empleada en mantenimiento correctivo, se

emplean tres en preventivo).

2.3.- Mantenimiento Contratado
El mantenimiento puede clasificarse también segiin sea realizado en la empresa o fuera
de ella, usando servicios contratados. El mantenimiento se contratard normalmente en los
siguientes casos:
* Trabajos que requieren personal de baja calificacion, tales como labores de limpieza. En
este caso se busca evitar los problemas asociados a este tipo de personal, como son alta

rotacion, baja capacidad de aprendizaje y responsabilidad y la posibilidad de conflictos

laborales.
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e Nuevas tecnologias, a manera de permitir un periodo inicial de transferencia de
conocimientos. (En este caso deben considerarse estrictas clausulas contractuales).
* Cargas puntuales de trabajo como construcciones o reparaciones mayores pero

ocasionales.

* Reparaciones de taller que requieran equipos cuya adquisicién resulta onerosa por su
poca utilizacion.

e En general, cuando se demuestre que es mas econémico contratar que hacer en casa
(Este tipo de decision requiere un buen conocimiento de costos).
Siempre que se contrate el mantenimiento debe especificarse cuidadosamente los

rendimientos esperados mediante indicadores cuantificables y las penalizaciones que se

generan por el no cumplimiento.

3.- Herramientas de Mejoramiento de Procesos
Dentro de las actividades necesarias para lograr el mejoramiento de la calidad de un

producto elaborado o de un servicio prestado por una empresa, se cuenta una gran cantidad

de técnicas y herramientas.

En el presente trabajo se hard uso de herramientas que por su sencillez, permiten
aplicarse con facilidad, pero con la capacidad suficiente para lograr rigurosidad y
sistematizacion en el proceso de mejoramiento de calidad y productividad dentro de la
organizacion

A continuacion se describen las principales herramientas empleadas en la aplicacién

de la metodologia de mejoramiento de los procesos:

3.1.- Diagrama de Flujo:
Es una herramienta de planificacion y analisis utilizada para:
e Definir y analizar procesos de manufactura, ensamblado o servicios.

» Construir una imagen del proceso etapa por etapa para su analisis, discusiéon o con

propositos de comunicacion.

* Definir, estandarizar o encontrar areas de un proceso susceptibles de ser mejoradas.
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El diagrama de flujo del proceso se concentra en una actividad o funcion especifica,
siendo la principal virtud ayudar a comprender con facilidad el proceso, su
funcionamiento y su razon de ser, de manera que las personas lo asimilen mucho mejor y
con mayor objetividad. Lo ideal es que participen en la elaboracion de los diagramas de
flujo sus protagonistas, es decir, que cada una de las personas o unidades relacionadas con

el proceso aporte su punto de vista, acerca de la realizacion del mismo.

3.2.- Histograma de Frecuencias

Es un tipo especial de grafico de barras utilizado para:

¢ Comunicar informacion acerca de variaciones en un proceso.

e Tomar decisiones para encaminar las mejoras.

Las indicaciones que arroja un Histograma, residen en su forma; especificamente
la altura de las barras y los patrones relativos de las mismas entre si.

La creacion de un Histograma comprende seis etapas principales:

Etapa 1: Recolectar y Tabular Datos

Etapa 2: Calcular rango y ancho del intervalo

Etapa 3: Trazar los ejes horizontal y vertical

Etapa 4: Tabular los datos por intervalo

Etapa 5: Ingresar los Datos

Etapa 6: Analizar el Histograma

Ganadores

Puesto de pista

Ejemplo tomado del Siegel. Estadistica no-parametrica, McGraw Hill

Figura N° 5: Histograma de Frecuencias
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3.3.- Diagrama de Pareto.
Es un tipo especial de grafico de barras que se puede utilizar como herramienta de
interpretacion para:
e Determinar la frecuencia o importancila relativa de diferentes problemas.
e Concentrarse en cuestiones vitales, ordenandolas en términos de importancia.
Para crear un Grafico de Pareto se tienen que cumplir 4 etapas:
Etapa 1: Identificar las categorias de problemas o causas que deben ser comparadas.
Etapa 2: Seleccionar una unidad estandar de medida y el periodo de tiempo.
Etapa 3: recoger y resumir la informacion.

Etapa 4: Dibujar las barras del Grafico.
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Figura N°6. Ejemplo de Diagrama de Pareto

3.4.- Matrices de seleccion.

Las matrices de seleccion son arreglos de filas y columnas donde las primeras
constituyen los items que requieren ser jerarquizados (Problemas, Procesos, etc.) vy las
columnas los miltiples criterios que conviene utilizar en la seleccién. Cada casilla o
elemento de la matriz definira el valor relativo que le asignamos al item respecto al criterio

(columna) respectivo. El producto de los elementos de una fila definirén el peso o jerarquia

del item respecto a los demas.

Para desarrollar una matriz de seleccion hay que realizar las siguientes actividades:
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a) Definir en el grupo los criterios que seran tomados en cuenta para jerarquizar los
diferentes items y garantizar su comprensidn a través de ejemplos.

b) Ponderar los criterios, distribuyendo 100 puntos entre los diferentes criterios.

¢) Definir la escala de puntuacién de cada criterio.

d) Valorar cada item respecto a cada criterio

e) Multiplicar filas.

Los criterios de seleccidon, comunmente utilizados para problemas o procesos son:
impacto obtenido por su solucién (ahorro, calidad, mercado, costo de oportunidad),
facilidad de solucién, peso relativo de la causa en el problema (cuanto elimina), factibilidad

(Costo Beneficio), capacidad de implantarla.

emora en
Procesamiento . * # i
Baja Calidad
de Atencion 2 "
Tiempo de 2 36
Reconexion
Escala para cada criterio:
0=Nada 1=Poco 2=Regular 4=Mucho

Fuente: Gomez, Luis, Mejoramiento continuo de calidad y productividad. CAF

Figura N° 7: Ejemplo : De matriz de seleccién de Procesos

3.5.- Diagrama Causa — Efecto:

El diagrama Causa — Efecto o también conocido como Ishikawa, permite analizar de
una manera integral, las diferentes causas que explican un problema determinado,
facilitando el proceso de bisqueda de causas al sugerir ramas y agrupaciones de las
mismas. La regla de oro para identificar causas es preguntarse sucesivamente ¢l porqué de
cada situacion hasta tanto se agote la explicacion.

Para construir un diagrama Causa - Efecto se deben listar las causas que pueden

explicar el comportamiento del efecto bajo estudio, subagrupando las causas segun afinidad

.y 2
con las bases de subagrupacion.

2

Gomez, Luis. Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad, 1991, Pagina 63
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Figura N°8: Ejemplo de Diagrama causa efecto

3.6.- Graficas de Series de Tiempo.

Las graficas de series de tiempo permiten analizar comportamiento de un indicador
ya sea de calidad o productividad, en el tiempo, de tal manera que podamos identificar:

* Posibles tendencias en el indicador al alza o baja, o estacionales.

* Variabilidad y capacidad del proceso, y si el proceso esta bajo control.

e Situaciones donde se puedan identificar causas especiales que explican el

comportamiento fuera de lo normal.

3.7.- Hoja de Verificacién

Es una herramienta que se utiliza para recopilar e interpretar datos cuando se
necesita:

¢ Distinguir entre opiniones y hechos

* Recopilar datos para verificar la reiteracion de un problema.

* Recopilar informacion acerca del tipo de problema.

Para crear una hoja de verificacion se deben seguir los siguientes pasos:

1.- Poner en claro los objetivos de la medicién e Identificar que se va a medir.

2.- - Determinar tiempo y lugar que va a ser objeto de la medicion.

3.- Recopilar informacion.

4.- Totalizar Datos.’

¥" ? Chang, Richard. " Las Herramientas para la mejora continua de la Calidad", 1994, Pag. 45
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4.- Indicadores de Gestion.

Los Indicadores son instrumentos para medir el desempefio de una empresa o
unidad.  Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento o
desempefio de una empresa, que al ser comparado con niveles de referencia, nos revelan
que tan desviados son éstos orientado hacia la toma de acciones para mejorar el desempefio
hasta ahora mostrado. También permiten analizar que tan bien esta siendo administrada la
unidad en las areas de utilizacion de los recursos, resultados obtenidos y calidad de los
procesos.

Las unidades deben utilizar los indicadores para mejorar la calidad y productividad
teniendo en consideracion bloques de indicadores que integren las actividades de las
mismas, como lo son la satisfaccion del cliente, la efectividad en el cumplimiento de sus
compromisos, eficiencia en el uso de los recursos y el mejoramiento y la motivacion del
recurso humano.

La Eficiencia: Esta se usa para administrar y dar cuenta del uso de los recursos
disponibles en el cumplimiento de las actividades, con la finalidad de verificar en que
grado se aprovechan éstos, para transformarlos en productos. Si se  utiliza con
exageracion la eficiencia, se cae en poner més énfasis en la administracién de los
recursos, descuidando el cumplimiento de los objetivos y resultados sobre la calidad del
producto o servicio que estamos prestando.

La Efectividad:  Es la relacion entre los resultados logrados y los que se habian
propuesto, dando cuenta del cumplimiento de los objetivos planificados. Cuando se
tiene a la efectividad como tunico criterio se cae en tendencias efectivistas, en los cuales
lo que importa es lograr los objetivos, sin tomar en consideracién los recursos (Tiempo y
Costo).

La Eficacia: Este concepto valora el impacto del servicio o producto que se
entrega al cliente. Aqui se mide la adecuacién del producto al cliente, la satisfaccion
del mismo y el impacto en el mercado. La eficacia es un concepto muy relacionado con

T 4
lo que se define como adecuacion al uso.

* Rodriguez, Francisco. "Indicadores de Calidad y Productividad en la Empresa". 1992. Pag. 36

CANTV E
TN




1.4.- Elaboracién de Diagramas de Flujo: Una vez levantada la informacién
detallada acerca de cada uno de los procesos de las Gerencias de Mantenimiento e
Ingenieria, se realizan los diagramas de flujo.

1.5.- Validacién de la informacién: Una vez levantada la informacion de los
procesos en los diagramas de flujo, se procede a validar la informacién contenida en
el mismo, mediante entrevistas co-n los coordinadores de las Gerencias estudiadas,
para asi verificar la veracidad de la misma. Al concluir la validacion, se tiene una

aproximacion real de la forma en que desarrollan los procesos de mantenimiento e

ingenieria en la actualidad.

2. Evaluacion de los procesos.

Una vez concluido el estudio de la totalidad de los procesos de las gerencias de
Mantenimiento e Ingenieria, se inicia la fase de evaluacién de dichos procesos. En esta
etapa, se pretende diagnosticir el estado actual de los procesos, tomando en cuenta para
ello, la informacion levantada en la etapa anterior.

2.1.- Matriz DAFO: Asi se comienza evaluando las principales caracteristicas
generales presentadas por las Gerencias de Mantenimiento e Ingenieria, en cuanto a
organizacion, funcionalidad, definicion de responsabilidades y ejecucion de
procesos. Al realizar esta evalua.lcién, se emplea una matriz DAFO, donde se
resumen las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades detectadas para
cada Gerencia. Adicionalmente se estudiaron las principales Debilidades para los
procesos desarrollados en estas Gerencias.

2.2.- Norma COVENIN 2500-93: En el caso particular de la Gerencia de

Mantenimiento de Infraestructura, se profundiza en la evaluacion, ya que se cuenta

con una herramienta adicional, como lo es la Norma COVENIN 2500-93, que

propone un formato muy detallado para la evaluacién del mantenimiento, donde se
abordan pardmetros como la organizacion de la empresa, el apoyo logistico del

mantenimiento, la ejecucion del mantenimiento preventivo, correctivo y

capacitacion del personal, entre otros. Los resultados obtenidos de la aplicacion de

esta norma, se resumen en una tabla de resultados.




3.- Seleccion de los procesos criticos.

Con el fin de facilitar el estudio de los procesos operativos y administrativos de las

Gerencias de Mantenimiento de Infraestructura e Ingenieria y Construccion; ademas de las
limitaciones de tiempo, surge la necesidad de enfocar la aplicacion de la metodologia a

aquellos procesos que se definen como criticos o estratégicos.

3.1.- Matriz de Decisién: Para definir los procesos criticos, se utilizé una matriz de
decision cuyo formato se puede apreciar en el Anexo N°3-A y en la que se evalua,
en una escala del 1 al 5, para cada proceso de la Gerencia una serie de parametros, y
al final se toman como procesos criticos o estratégicos aquellos cuyo producto total
de los resultados obtenidos para cada parametro resulten los mas altos.

Entre los pardmetros evaluados para cada proceso, destaca el tiempo

asociado al proceso y la frecuencia del mismo, donde el primero se refiere a la
dedicacion de los empleados de la Gerencia en desarrollar el proceso desde la
recepcion de los insumos hasta la culminacién del mismo y la frecuencia se
refiere al numero de veces que ocurre el proceso en un lapso determinado. Para
recabar informacion acerca del tiempo asociado a cada proceso y sobre la frecuencia
del mismo, se emplea una hoja de verificacion del tiempo diario.
3.2.- Hoja de Verificaciéon del tiempo diario: La informacion sobre el tiempo
asociado a los procesos y la frecuencia de los mismos se recopila a través de este
formato (Ver Anexo N°3-B) que se hace llegar al personal de las Gerencias de
Mantenimiento e Ingenieria y Construccién involucrado en el proceso en estudio,
durante aproximadamente un mes.

Las Hojas de Verificacion resultan vitales para el estudio de los tiempos, ya
que en ellas se recopilan las principales actividades desarrolladas en el transcurso
del dia por el personal, ademas del tiempo consumido en cada una de ellas (hora de
inicio y hora de finalizacién de la actividad). Adicionalmente se incluye la
informacion del proceso asociado a la actividad, es decir, se especifica a cual
proceso pertenece la actividad desarrollada.

3.3.- Entrevistas con el personal de Mantenimiento e Ingenieria: Mediante

entrevistas con el personal de la Gerencia de Mantenimiento Infraestructura, de la

CANTV &
Ll ]



Gerencia de “Ingenieria y Construccion” y de la Gerencia de Planificacion y Control
de Infraestructura, se logra obtener valiosa informacion sobre €l a la “importancia
dentro de la Gerencia”, “necesidad de mejora”, “impacto sobre el cliente” y
“recursos disponibles para el andlisis” de cada proceso operativo o administrativo
estudiado.

La importancia dentro de la Gerencia se refiere a la perspectiva que tiene la
Gerencia Nacional de Infraestructura sobre cada proceso. La necesidad de mejora
pondera las diferentes opiniones del personal involucrado en los procesos acerca de
las debilidades de los mismos y la prioridad que tienen de ser mejorados. Las
herramientas con que se cuentan para el analisis de los procesos se evaluan a través
de la busqueda de data que permita medir la situacion de los procesos, por lo que al
realizar la evaluacion de éstos se pondera cudles estdn mejor definidos y poseen
mayor data para su estudio. Para el pardmetro de impacto del proceso sobre el
cliente también se acude a entrevistas con el personal de las Gerencias involucradas,
completando esta informacion con entrevistas a clientes de las Gerencias de

Ingenieria y Mantenimiento.

4.- Analisis de los procesos seleccionados
Una vez seleccionados los procesos criticos dentro de cada Gerencia, se procede a
estudiarlos exhaustivamente, mediante los siguientes pasos:
4.1.- Definicion de los procesos. En esta etapa se define detalladamente el proceso
a estudiar, identificando claramente los objetivos, insumos, proveedores, productos
con sus especificaciones y clientes con sus necesidades, para posteriormente realizar
mediciones que permitan analizar cuidadosamente los factores que afectan el
desarrollo del proceso en estudio.
4.2.- Mediciones Realizadas: En esta fase se realizan mediciones con la finalidad
de detectar posibles fallas en los procesos estudiados. Estas mediciones pueden
basarse en el analisis de indicadores historicos de la Gerencia, o bien pueden

derivarse de mediciones realizadas durante el analisis de los procesos.
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Capitulo IV. Estudio de los Procesos de las Gerencias de
Mantenimiento e Ingenieria

A.- Gerencia de Mantenimiento de Infraestructura
A.l.- Evaluacion.

Al analizar la informacion obtenida sobre esta gerencia, se pudieron identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades con que cuenta la Coordinacién de

Mantenimiento de Infraestructura del CNT. A continuacion se presenta la matriz DAFO de

dicha coordinacion:

* Indefinicion en las funciones de la nueva|e Alta dependencia de entes ext
Supervisién electromecanica del CNT.

* Ausencia de procedimientos técnicos de
calidad en las contratistas de mantenimiento.

e Ausencia de medicion de la satisfaccion del
cliente.

e Baja efectividad en la solucion de reportes de
requerimientos.

* Ausencia de mantenimiento preventivo.

e Irregularidades en el cierre de reportes

s
organizacion (proveedores y contratistas).

e Alto porcentaje en efectividad en la solucion de | e  Expansién d

p a 1ales
fallas con ODT. CANTV y a otras empresas.
e Recursos humanos de primera, conformados |e Mejorar el control de las variables de
por equipos multidisciplinarios de ingenieria. mantenimiento, a través de la implantacion de
e Alta sinergia con las contratistas de un nuevo sistema (Maximo).

mantenimiento integral.

Tabla N° 1: Matriz DAFO de la Gerencia de Mantenimiento

A.1.1.- Gestion de Procesos

Para lograr cumplir con sus objetivos, la Gerencia de Mantenimiento de
Infraestructura se vale de una serie de procesos administrativos y operativos, cuya
informacion  carece de documentacién, por lo que se procedié a levantar con la

informacion recabada anteriormente, los diagramas de flujo correspondientes a los procesos

manejados por esta gerencia. (Ver Anexo N° 4).
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*  Mantenimiento Correctivo sin ODT
*  Mantenimiento Recuperativo

*  Elaboracién de Requisiciones

e Atencién de Emergencia.

Supervision Civil

»  Elaboracién de Proyectos

Supervision de Electromecanica *  Elaboracién de Requisiciones

e Atencion de Emergencia

*  Mantenimiento  Correctivo de  sistemas

electromecdanicos.
e Servicio de Fotocopiado y Encuadernacion.
Supervision de Apoyo y »  Suministro de Materiales de Oficina.
Servicios de Oficina »  Mantenimiento de Equipos de Oficina.

s Acarreos.

Tabla N° 2: Principales Procesos de la Gerencia de Mantenimiento.

A.1.2.- Debilidades

Dentro de las caracteristicas de los procesos mencionados anteriormente, se

detectaron ciertas debilidades que influyen directamente en el desarrollo de los mismos y

son enunciadas a continuacion:

La ausencia de un sistema de control de inventario en los depdsitos de CANTV, hace
que la mayoria de las solicitudes de Compras Concertadas se lleven a cabo con cierto

atraso, ya que solo se efectian cuando comienzan a faltar muchos tipos de materiales

para la resolucion de las ODT.

 La informacién contenida en las 6rdenes de trabajo es muy limitada, razén por la que

muchas veces, previa inspeccion de la situacion, se debe cambiar la prioridad de la
ODT e incluso hacer otro viaje al sitio, por falta de herramientas necesarias para

resolver la falla.

* Ausencia de control de los trabajos de mantenimiento correctivo sin ODT, por parte de

CANTYV, ya que el unico control existente sobre los materiales gastados y los recursos

humanos empleados en este tipo de trabajos, es llevado por algunas empresas

contratistas.

e El Catélogo de Compras Concertadas, es muy rigido en cuanto al tipo de materiales que

muestra, es decir, rara vez admite inclusiones de nuevos materiales surgidos en el
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mercado. Sélo se actualizan periodicamente los precios de los materiales
tradicionalmente incluidos en el mismo.

* Se realizan excesivas verificaciones durante el proceso del mantenimiento correctivo
con ODT, ya que existen trabajos que son inspeccionados por el supervisor de la
Contratista, luego por el Inspector de Circuito de CANTV vy finalmente el CNS verifica

telefonicamente la conformidad del cliente, atin cuando éste ya ha firmado la ODT en

sefial de conformidad.

A.2.- EVALUACION SEGUN NORMA COVENIN 2500-93

Como parte de la evaluacion de la gestion llevada a cabo para la Gerencia de
Mantenimiento de Infraestructura, se utilizé como patrén la norma venezolana para evaluar
los sistemas de mantenimiento en la industria COVENIN 2500-93, para asi examinar la
conformacién del mantenimiento dentro de la empresa, los diferentes tipos de
mantenimiento que lleva a cabo la gerencia, el apoyo logistico que recibe de la empresa y
los recursos humanos y técnicos con los que cuenta para cumplir con sus funciones.

La evaluacién se realizo tal como se sugiere en la norma venezolana COVENIN
2500-93, a través de entrevistas con el personal de la Gerencia de Mantenimiento de
Infraestructura, observacion directa de los procesos llevados a cabo por la Coordinacion de
Mantenimiento del CNT y los ejecutados por las empresas contratistas. Para cada principio
basico de mantenimiento verificado, se evalué la presencia de deméritos que disminuyeran
parcialmente la efectividad del principio basico.

De todos los aspectos evaluados segiin la norma, los que presentaron mayores
deficiencias fueron la planificacion del mantenimiento y el mantenimiento programado. Asi
el primero evidencia poca claridad en las metas y objetivos propuestos por la Gerencia de
Mantenimiento de Infraestructura, en cuanto a que no se tienen planes escritos donde se
concreten las necesidades especificas de mantenimiento de la empresa. El mantenimiento
programado presenta carencias en cuanto a manuales de procedimientos técnicos de los
equipos, priorizacion de trabajos y pobre seguimiento de dichos trabajos por parte de los
supervisores de CANTV.
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Otro tipo de mantenimiento cuya planificacion, programacién y control resultaron
muy deficientes fue el preventivo, al cual no se le presta ninglin tipo de atencién en las
supervisiones, debido entre otras cosas al gran volumen de trabajo correctivo y de averias
que se atiende en la infraestructura de CANTV.

Para contrarrestar estas carencias, se hace necesario tomar medidas concretas
orientadas a disminuir la carga de trabajo del mantenimiento correctivo, a través de la
activacion de planes de mantenimiento preventivo, que permitan programar trabajos de
recuperacion de éareas y equipos, con el fin de reducir la cantidad de ordenes de trabajo

emitidas reportadas por los clientes.

En el Anexo N°5 se presenta un cuadro resumen con los resultados de la evaluacion

seguin la norma venezolana COVENIN 2500-93.

A.3.- Seleccion de Procesos Criticos.

La informacion recopilada en las hojas de verificacién, observacion directa y
entrevistas con el personal de las Coordinaciones de Mantenimiento del CNT y Zona I de la
capital, sirvié de materia prima para obtener de la matriz de seleccion, los procesos criticos
de Mantenimiento de Infraestructura.

Asi, el mantenimiento correctivo con ODT y las Compras Concertadas, resultaron,
tal como se muestra en la matriz de seleccién del Anexo N°6, los procesos mas criticos de

las Coordinaciones de Mantenimiento.

A.4.- Analisis de los Procesos Seleccionados
A.4.1.- Proceso: Mantenimiento Correctivo con Ordenes de Trabajo (ODT)
A.4.1.1.- Definicion del proceso. -
1. Objetivo: El proceso del mantenimiento correctivo con ODT tiene como principales
objetivos solucionar los diferentes tipos de fallas de infraestructura y satisfacer los

requerimientos reportados por los clientes internos de la empresa.

2. Proveedores: Los proveedores de mantenimiento pueden clasificarse en internos y

externos.

CANTV =
[0 L=



Proveedores Internos:

Proveedores Externos:

CNS: Canaliza las llamadas de los clientes,
transformandolas en reportes que asigna a los
correspondientes  grupos de  mantenimiento  de
infraestructura.

[nspectores de Circuito: Monitorean en el “Solve” los
reportes asignados, generan las ODT para que las
contratistas las solucionen y supervisan los trabajos

realizados por éstas.

Contratistas de mantenimiento: Ejecutan los trabajos de
mantenimiento especificados en las ODT generadas por
los inspectores de circuito de CANTYV.

Proveedores de materiales: Suministran los materiales y
repuestos necesarios para reparar las fallas y atender los

requerimientos de infraestructura especificados en las
ODT.

L 0 o
—bﬂl\l\ »

Llamada
Chente telefénica

C.N.S. Inspector de Circuito

n;l

==

ooT Cuadrilla de Mantenimiento

Figura N°9: Proceso de Mantenimiento correctivo con ODT

3.- Subprocesos: El proceso de mantenimiento correctivo con ODT, se compone de tres

subprocesos:

e Deteccion y canalizacion de reportes: En este subproceso, el CNS

transforma la necesidad del cliente en un reporte u ODT, para que luego
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el grupo de mantenimiento de infraestructura asigne su solucién a la
contratista correspondiénte.

* Entrega de materiales: Los inspectores de circuito de CANTV, le
entregan a las contratistas los materiales necesarios para que puedan
reparar la falla o solventar el requerimiento especificado por el cliente en
la ODT.

* Solucion del reporte: En esta etapa, la contratista ejecuta los trabajos
necesarios para solucionar la ODT y los inspectores de circuito
supervisan estos trabajos para luego cerrar las ODT en el sistema de
recepcion de reportes (Solve).

4.- Productos:

e Servicios de reparacion de fallas de los diversos sistemas de
infraestructura (aire acondicionado, ventilacion, civil, suministro de
energia, entre otros). .

e Suministro de mobiliarios, cerraduras, lamparas, difusores, servicio de

acarreos y de pintura, entre otros.

5.- Especificaciones: Las ODT se clasifican segiin las diferentes prioridades:

Falla 1 2 dias
Falla 2, 5 dias
Falla 3 15 dias
Requerimiento 3 60 dias

Tabla N*3: Especificaciones de las ODT por tipo y plazo de solucion

6.- Clientes: Los clientes de las diferentes coordinaciones de Mantenimiento de

Infraestructura, son todas aquellas personas que laboran en las diferentes Gerencias
Generales de CANTYV.

7.- Necesidades: Las principales necesidades del cliente son:

e La correccion de fallas presentes en los diferentes sistemas de

infraestructura de su lugar de trabajo.
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e La provision de los requerimientos de infraestructura necesarios para
trabajar en condiciones adecuadas (temperatura ambiente, iluminacion,
mobiliario en buen estado, etc.)

En el anexo N°6-B se muestra  la clasificacion de los sistemas de

infraestructura definida por las coordinaciones de mantenimiento, asi como las

fallas y requerimientos tipificas en el sistema de recepcion de reportes "Solve".

A.4.1.2.- Mediciones realizadas

Actualmente, la Gerencia Nacional de Infraestructura de CANTV maneja algunos

indicadores para medir la gestion mensual llevada a cabo por cada uno de los diferentes

grupos de Mantenimiento de Infraestructura a nivel nacional. Entre estos indicadores

destacan la efectividad y la eficiencia.

Efectividad: Este indicador mide la relaciéon de ODT solucionadas durante un mes
(incluyendo las asignadas de meses anteriores) entre la cantidad de ODT asignadas
durante el mismo mes mas todas las pendientes de meses anteriores, a un grupo en
particular de Mantenimiento de Infraestructura. Este indicador es acumulativo, ya que
permite verificar la porcion de reportes solucionados durante un mes respecto del total
pendiente. A continuacion se presenta la formula para calcular este indicador (ver

ejemplo ilustrativo en el Anexo N°7):

Efectividad =Cantidad de ODT solucionadas del mes + ODT solucionadas meses anteriores x100
Cantidad de ODT asignadas en el mes + ODT pendientes de meses anteriores

Este indicador ha decaido para la Coordinacién del CNT en el primer trimestre del

2000, tal como se aprecia en el grafico del Anexo N° 8.

Porcentaje mensual de ODT acumuladas: El complemento porcentual de la
efectividad representa la porcion de ODT que dejan de resolverse y son acumuladas
para meses posteriores. Este indicador permite seguir la tendencia de acumulacion de
reportes en los ultimos meses. A continuacion se presenta la formula para calcular este

indicador (ver ejemplo ilustrativo en el Anexo N° 7):
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% mensual ODT acumuladas =0DT sin solucionar del mes + ODT pendientes otros meses x 100
ODT asignadas del mes + ODT pendientes de otros meses

Al analizar cuidadosamente los promedios de reportes acumulados para la region
capital, se observa que el mayor aumento se presentd en la Coordinacion del CNT,
donde este porcentaje se incrementé de 13,27% a 16,5% de 1999 al 2000 en promedio,
tal como puede apreciarse en el Anexo N° 9. Al comparar la solucion de fallas con los
requerimientos del CNT, se tiene que en el caso de las fallas han disminuido lentamente
tanto las reportadas como las solventadas (ver Anexo N° 10); mientras que los
requerimientos mantienen su elevado nivel de ODT reportadas, pero con una marcada
tendencia a la disminuciéon de ODT solucionadas por mes (ver Anexo N° 10), lo que
conlleva a un incremento notable en el promedio de requerimientos pendientes de
meses anteriores de 52,6 ODT/mes en 1999 a 107,0 ODT/mes en el 2000 (ver Anexo
N°12).
Eficiencia: Al igual que el indicador anterior expresa sus resultados en porcentaje y
tiene como unidad de medicion las ODT. Este indicador mide la proporciéon de ODT
que son solucionadas dentro de las especificaciones de tiempo exigidas para cada tipo
de ODT, las cuales varian de acuerdo a la prioridad/severidad de la misma. Los
resultados de este indicador se reflejan por separado para cada tipo de ODT. A
diferencia de la efectividad, la eficiencia no es acumulativa y sélo mide la gestiéon de
soluciéon de ODT en el mes en curso. A continuacion se presenta la féormula para

calcular este indicador (ver ejemplo ilustrativo en el Anexo N°7):

Eficiencia = Cantidad de ODT de prioridad X solucionadas en menos de Y dias en el mes x 100

Cantidad de ODT de prioridad X asignadas durante el mes

Tiempos Promedios en la solucion de ODT: En la actualidad no se mide ningin

promedio de solucion de fallas o requerimientos, por lo que fue necesario calcularlos
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basados en la data del Solve, obteniéndose interesantes resultados, mostrados en el
Anexo N°13, donde puede visualizarse una ligera desviacion en la solucién de fallas de
prioridad 1 en el CNT de 2 a 2,77 dias.

* Distribucion del Tiempo de los Inspectores de Circuito: Al consolidar la
informacién recopilada en las hojas de verificacion, se obtuvo la distribucién diaria del
tiempo de trabajo de los inspectores de circuito, por proceso ejecutado, obteniéndose
una marcada inclinacién a dedicar gran parte del tiempo (82%) a desarrollar actividades
ligadas al proceso de Mantenimiento Correctivo con ODT, tal como se muestra en el
Anexo N° 14,

e Satisfaccion al Cliente: Actualmente no se lleva un indicador de satisfaccion al cliente,
por lo que fue necesario medir este parametro mediante una sencilla encuesta (ver
Anexo N° 15), disefiada con la finalidad de evaluar en una escala del 1 al 5 la opinion
que los principales clientes de Mantenimiento de Infraestructura del CNT tenian sobre
el servicio administrado por esta coordinacion en cuanto al tiempo de solucién de ODT,
atencion al cliente y calidad del servicio prestado, obteniéndose que la mayor

inconformidad del cliente se debe a los altos tiempos de solucién de las ODT.

A.4.1.3.- Deteccion de Problemas
A raiz del andlisis de las mediciones realizadas, y tomando en cuenta la opinién

emitida por los clientes a través de la encuesta, se detectaron los siguientes problemas

asociados al tiempo de solucién de las ODT:

. Disminucién de eficiencia en la solucién de fallas: De acuerdo con la informacion
recopilada del sistema Solve, se tiene que decay6 el promedio mensual de eficiencia en
solucion de ODT de 1999 al 2000, y especialmente en el caso de las fallas, tal como

puede apreciarse en el siguiente grafico:
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Eficiencia en solucion de ODT en CNT
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Figura N°10: Grifico de la eficiencia en la solucién de las ODT en CNT (1999-2000)

2. Aumento de la tasa mensual de ODT (Requerimientos) acumuladas: El problema
de acumulacion de reportes de meses anteriores crecid sostenidamente de 9,76% en
1999 a 12,38% durante el 2000, donde el mayor crecimiento se present en el caso de

los requerimientos, tal como se muestra en la siguiente grafica:

Promedio Mensual de ODT acumuladas en CNT
0 120,0 1
@
E 10004
B
XS 80,0 {
E: 60,0 1
. 40,0 -
]
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©
o 0,0 ,
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Figura N° 11: Promedio Mensual de ODT acumuladas en CNT (1999-2000)
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A.4.1.4.- Identificacion y Analisis de Causas

Las principales causas del aumento de reportes acumulados por mes y de la
correspondiente disminucion en la eficiencia de solucién de ODT fueron identificadas en el
diagrama Causa - Efecto (ver Anexo N°16). Las mas resaltantes fueron:

- Acumulacion de reportes solucionados.

- Lentitud en el cierre de reportes.

- Reasignacion de reportes.

- Control de inventario en depésitos de CANTV.
*  Acumulacion de reportes solucionados.

En este aparte se pretende medir la magnitud del efecto que origina sobre el
problema del mantenimiento correctivo, el hecho de que los inspectores de circuito
acumulen en sus escritorios ODT ejecutadas por las contratistas, aumentando el tiempo de
solucién de estos reportes en uno y a veces hasta en dos dias. Estos retrasos en el cierre de
reportes se pueden originar basicamente por dos razones, la lentitud del proceso de cierre
en el sistema Solve y la falta de tiempo de los inspectores de circuito para dedicarse a estas
labores.

En este sentido, se procedi6 a realizar un seguimiento diario durante el mes de enero
del 2000 a las ODT, que recibian los inspectores de circuito del CNT, de manos de las
contratistas, para su cierre en el sistema “Solve”, tomandose nota de la cantidad de ODT
que quedaban para ser cerradas al dia siguiente. Asi, de esta data se desprende que solo en
el 25% de los dias del mes, se cerraban todos los reportes efectuados del dia, quedando en
un 75% de las veces ordenes de trabajo a cerrar en el Solve al dia siguiente.

Analizando los datos obtenidos correspondiente a las ODT acumuladas por los
inspectores de circuito (ver Anexo N° 17) se pudo cuantificar la frecuencia de reportes
acumulados, que result6 ser de unos 153 reportes, es decir, que aproximadamente el 22%
de las ODT ejecutadas por las contratistas sufrieron retraso de al menos un dia en su tiempo
total de solucion. La magnitud de esta cifra avala la consideracion del retraso en los cierres

de reportes como una causa raiz del problema planteado en el proceso de mantenimiento

correctivo.




® Lento proceso de cierre de reportes:

Cabe destacar que ademds de realizarse el seguimiento a las ODT solventadas
durante el mes de enero del 2000, se realizo paralelamente un estudio de tiempos como
parte del levantamiento de la distribucién diaria del tiempo de los inspectores de circuito,
con la finalidad de cuantificar los promedios de tiempo empleado por un inspector en cerrar
un reporte en el sistema de informacion. De este estudio, se pudo conocer que el tiempo de
dedicacion del inspector a esta actividad es de aproximadamente 2 horas diarias para 35
ODT (Ver Anexo N°18), significa que tarda casi cuatro minutos en solventar un reporte en
el sistema. Adicionalmente, se debe aclarar que estas dos horas no son continuas sino que
estan disgregadas en porciones de ratos libres del tiempo de trabajo de los inspectores.

* Reasignacion de reportes.

La reasignacion de reportes se origina cuando el analista detecta alguna anomalia en la
ODT durante el proceso de verificacion con el cliente. Asi, identifica en el sistema las ODT
que se encuentran en estado “Solved”, es decir, que han sido solucionadas recientemente
por los grupos de infraestructura correspondientes y luego se comunica con los clientes,
para verificar su conformidad con el servicio o requerimiento recibido segin lo
especificado en la ODT. Si el cliente estd conforme, el analista cierra el reporte
cambiéndole su status de “Solved” a “Closed”. Cuando el cliente muestra inconformidad
con el servicio o requerimiento recibido, o cuando el analista, verifica que faltan datos en la
ODT, procede a “reasignar” la orden de trabajo, cambiandole el status en el sistema de
“Solved” a “Assigned”, pero conservando el niimero de registro, la fecha inicial de la
asignacion y los demas datos.

Esta reasignacion de reportes es un trabajo que se debe eliminar, pues indica que los
trabajos efectuados no satisficieron los requerimientos de los clientes. Para verificar el
impacto que tiene la reasignacion de reportes en la acumulacion de ODT asignadas del mes,
se procedio a revisar la data llevada por el CNS acerca de la cantidad de reportes que han
sido reasignados al grupo de mantenimiento de infraestructura del CNT, en el transcurso
del primer trimestre del afio 2000, encontrandose un total 27 ODT reasignadas. De estas
reasignaciones 17 correspondieron a fallas y 10 a requerimientos (ver Anexo N°19). La

distribucion de las causas de esta situacion, se muestra en el Anexo N°20.
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A pesar de no afectar considerablemente la eficiencia en solucién de fallas, la
reasignacion de ODT debe ser tomada en cuenta a nivel nacional, ya que a este nivel se
obtuvo un total de 138 reasignaciones en el mismo periodo, cuya distribucién por causas se
muestra en el Anexo N° 21,

De acuerdo con la informacién recopilada, el hecho de que se cierren ODT sin haber
sido solucionadas, obedece a practicas irregulares por parte de las cuadrillas de
mantenimiento que acuerdan con los clientes ejecutar los trabajos solicitados por éstos, a
cambio de que éste le firme la ODT y luego no cumplen con el cliente o lo hacen muy
tarde. Otra irregularidad detectada en la supervisién de mantenimiento de Zona I, es
atribuible a los inspectores de circuito, quienes cierran todas las ODT a fin de mes, aun sin
haberse solucionado, para obtener mejqres resultados en los indicadores mensuales de
efectividad.

* Control de inventario de depésitos de Mantenimiento de Infraestructura:

Para el estudio de esta potencial causa raiz del problema enunciado anteriormente, se
procedio a realizar un estudio de los reportes asignados a este grupo de mantenimiento
durante el mes de enero del 2000.

Asi, se procedi6 a cuantificar la cantidad de reportes con retrasos por tipo,
observandose un total de 63 ODT atrasadas, de donde el 92% (58 ODT) correspondian a
requerimientos, tal como se muestra en el Anexo N° 22. Adicionalmente se determiné que
de éstos el 89,65% (52 ODT) son del sistema civil (ver Anexo N° 23), los que a su vez
representaron el 65,6% (330 ODT) del total de ODT de requerimientos asignadas a la
Coordinacién de Mantenimiento de Infraestructura del CNT. Al clasificar estas ODT de
requerimientos civiles por subsistema (ver Anexo N° 24), se tiene que el 69.23% (36 ODT)
correspondieron al subsistema mobiligrio y mas especificamente a cerraduras de
mobiliarios de oficina (ver Anexo N° 25).

Asi, se puede considerar la falta de materiales en los depésitos de CANTV como
una causa raiz del problema asociado al mantenimiento correctivo, puesto que afectd
directamente a casi el 8% de la totalidad de reportes asignados de mantenimiento y el

54.,8% de los reportes que no pudieron ser solucionados (ODT acumuladas) durante el mes
de enero del 2000.
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A.4.1.5.- Propuestas de mejora

A continuacion se mencionan las propuestas de mejoras para las causas analizadas

anteriormente:

Acumulacion de reportes solucionados.

Delegar cierre de reportes a personal administrativo.
Lentitud en el cierre de reportes

Reasignacion de reportes Programar trabajos de mantenimiento preventivo.

Exigir autorizacion del Gerente de la unidad

Control de inventario en depésitos de Mantenimiento solicitante de requerimientos.

de Infraestructura.

Facturar por el suministro de requerimientos

Tabla N°4: Propuestas de mejora para las causas del problema del Mantenimiento Correctivo.

* Delegar el cierre de reportes a personal administrativo: Como se menciond
anteriormente, el tiempo que dedica el inspector de circuito del CNT al cierre de
reportes es de casi dos horas en promedio; por lo que una mejora de gran valor para la
Coordinacion del CNT y que traeria beneficios a corto plazo, seria delegar la
responsabilidad especifica de cerrar reportes en el sistema Solve a una persona diferente
a los inspectores de circuito, para que asi éstos tengan mayor cantidad de tiempo de
dedicacion a otras actividades como inspecciones, planificaciéon de trabajos y
programacién de mantenimiento preventivo, entre otras. La persona encargada de cerrar
los reportes en el Solve, puede ser personal técnico o administrativo, ya que solo tendria
la responsabilidad de introducir los datos de los reportes solventados en el sistema, lo
que representa una actividad rutinaria.

* Programar trabajos de mantenimiento preventivo: El mantenimiento preventivo tiene
como finalidad disminuir la probabilidad de fallas de un sistema o equipo determinado,
para lo que se ejecutan actividades programadas, basadas en estandares que permitan
llevar una data historica del mantenimiento de los sistemas. Para el lograr ésto, se
requiere estandarizar las actividades tipicas del mantenimiento preventivo para cada

sistema, subsistema y equipo de infraestructura en las instalaciones de CANTYV.
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En el Anexo N° 26 se presenta un listado de actividades propias del

mantenimiento preventivo del sistema civil de infraestructura, cuya programacion
debera quedar a cargo de los inspcctofes de cada circuito de CANTYV, para asi mantener
en excelentes condiciones los sistemas de infraestructura, antes de la aparicion de
potenciales fallas en los mismos. La implantacién de esta medidas reducira
paulatinamente la generacién de ordenes de trabajo correctivo.
Pedir Autorizacién del Gerente de la Unidad que solicite los requerimientos: Una
medida oportuna para disminuir la cantidad de reportes de requerimientos que ha
sufrido un incremento sostenido en los ultimos meses, consiste en exigir a los clientes
que le notifiquen al Gerente de su unidad acerca del pedido para que al momento de
suministrar el requerimiento, se exija la firma del cliente, la del Gerente de la Unidad y
el sello de la Gerencia.

Seria recomendable, aplicar esta medida a un tipo determinado de requerimientos
inicialmente; asi por ejemplo en el caso de las cerraduras de mobiliarios y escritorios,
que tal como se mencion6 en la identificacién de las causas, generaron un gran parte de
ODT de requerimientos durante enero del 2000, de las que un 13% fueron generadas
por los mismos clientes.

La idea principal de aplicar esta medida es disminuir el nimero de requerimientos
detectados durante el periodo en estudio (enero 2000), tales como cerraduras nuevas de
escritorios cuyos clientes extraviaban las llaves.

Facturar por el suministro de requerimientos: Una medida complementaria para
reducir el alto nimero de requerimientos, consiste en facturar por el suministro de
éstos.  Se propone inicialmente facturar por los suministros de cerraduras de
mobiliario de oficina, ya que representa la mayor proporcién de requerimientos
solicitados durante el periodo de estudio (Enero 2000). Se prevé que para la aplicacion
de esta medida, debe haber entrado en vigencia la propuesta de mejora anterior, para asi

reducir la cantidad mensual de requerimientos, al otorgarle mayor responsabilidad al

cliente.
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® Incluir formato de evaluacion de encuesta de satisfaccion al cliente en las ODT:

Una manera sencilla y efectiva para obtener informacion sobre la opinién del cliente
con respecto al servicio recibido por la Gerencia de Mantenimiento de Infraestructura,
consiste en encuestarlos. En este sentido, se propone establecer un sistema continuo de
encuestado que consiste sencillamente en agregar tres campos adicionales al sistema de
recepcion de reportes, los datos de opinién de los clientes de mantenimiento de
infraestructura referentes al tiempo de solucion de la ODT, la atencién al cliente y la
calidad del servicio recibido. Estos datos serian agregados al formato actual de ODT y
procesados a través del Solve de la misma forma que se procesan actualmente datos de
fechas de mantenimiento y prioridad de las ODT, entre otros.

Asi, los grupos de Mantenimiento de Infraestructura, se retroalimentarin
constantemente de las opiniones de sus clientes y podran tomar medidas correctivas con

mayor orientacion a la satisfaccion de los clientes.

A.4.1.6.- Costos y Beneficios Estimados de las Mejoras Propuestas

Para calcular los costos asociados a las mejoras propuestas se conté con los

siguientes datos:

s de Circuito 750. 0
Asistente del Coordinador 350.000

Tabla N° 5: Sueldo mensual de los cargos participantes en el Cierre de reportes.

1. Delegar responsabilidad del cierre de reportes en el Solve en personal administrativo.
Costos
* Entrenamiento de la persona: El entrenamiento necesario para la capacitacion de la
persona encargada, se estima en cuatro (4) horas. El entrenamiento estaria a cargo de
uno de los inspectores de circuito, por lo que el costo del entrenamiento seria igual a la
cantidad de horas de duracion por el costo de la hora de sueldo del inspector:
Costo por hora del inspector = Bs. 750.000 / 160 horas = 4687,50 Bs./hora
Costo entrenamiento = 4.687.50 Bs. x 4 horas = Bs. 18.750
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clientes a través de campaiias en carteleras de la empresa, envio de e-mails o cualquier otro
medio de informacion.

Beneficios: A pesar de lograr un beneﬁcib econdmico de esta propuesta (Costo cerradura x
Cantidad de cerraduras solicitadas), se debe aclarar que la finalidad real de esta medida es

la de evitar la solicitud de requerimientos innecesarios, creando conciencia

conservacionista en los clientes.

3. Exigir Firma del Gerente de la Unidad solicitante de requerimientos.

Costos: Esta medida no tiene costos asociados.

Beneficios: Esta medida complementa a la anterior, en el empefio de regular la exagerada
cantidad de requerimientos solicitados por los clientes. Con este resultado se obtendria un
incuantificable beneficio econémico al ahorrar una importante cantidad de dinero en

compras de equipos y materiales.

4. Establecer formulario de encuesta de Satisfaccion al Cliente:

Costos: Como se sabe, esta medida preteﬁde incorporar al sistema de recepcion de reportes
los campos correspondientes a “calidad del servicio”, “tiempo de solucién” y “atencion al
cliente”, cuya implantaciéon no supondria costos econémicos cuantificables, puesto que
estaria a cargo de la Gerencia de Sistemas realizar las modificaciones al software para
agregar los nuevos campos, sin cobrar por sus servicios.

Beneficios: Los beneficios que se pueden derivar de poner en practica esta mejora son
intangibles, ya que permiten a las diferentes Coordinaciones de Mantenimiento de
Infraestructura, retroalimentarse continuamente de la opinién de sus clientes sobre
importantes pardmetros de satisfaccion. Con esta informacién actualizada, las

coordinaciones de mantenimiento tienen poderosas herramientas para afinar estrategias

alrededor de las necesidades de los clientes.
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A.4.2.- Proceso: Compras Concertadas
A.4.2.1.- Definicion del proceso.
1. Objetivo: El proceso de compras concertadas permite a los diferentes grupos de
mantenimiento de infraestructura de CANTV adquirir materiales y repuestos, de bajo
costo y alta rotacién de inventario (materiales de ferreteria, eléctrico, construccion,

entre otros) necesarios para poder cumplir con los diferentes procesos operativos de

mantenimiento.

2. Proveedores: Los proveedores del proceso pueden clasificarse en internos y externos.
Proveedores Internos:
e QGerencia de C;)mpras: Suministra el formato de Solicitud de
Materiales, el catidlogo de Compras Concertadas y asigna el
presupuesto necesario para que cada grupo de mantenimiento de
infraestructura adquiera los materiales.
Proveedores Externos:
e Proveedores de materiales: Son aquellos distribuidores de
materiales eléctricos, civiles y mecanicos que figuran en el
Catdlogo de Compras Concertadas. Son quienes suministran los
materiales y repuestos necesarios para reparar las fallas y atender

los requerimientos de infraestructura especificados en las ODT.

3. Subprocesos: El proceso de Compras Concertadas, se compone por dos subprocesos:

* Elaboracién de solicitud y justificaciones: En este subproceso, el inspector de circuito
llena un formato de solicitud de m-ateriales con los datos del lote de materiales a
solicitar, justificando el uso que se le dara a los mismos, para que luego (previa firma

del supervisor y del coordinador de mantenimiento) se envie a Compras y ésta tramite

la solicitud.
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Contratista solicita Inspector elabora ‘
material el pedido

Inspector entrega Inspector verifica los  Proveedor entrega
materiales a contratista materiales materiales

Figura N"12: Proceso de Compras Concertadas

* Recepcidn de materiales: En este subproceso, los inspectores de circuito se encargan de
recibir el pedido de materiales solicitados, verificar que coincida con lo especificado en
la solicitud y enviarlo al deposito de mantenimiento de infraestructura.

4.Productos:

e Materiales y repuestos para el mantenimiento de la infraestructura de las diferentes
instalaciones de CANTV.

5. Especificaciones:

e Las especificaciones corresponden a materiales eléctricos, de ferreteria, de
construccion, plomeria, carpinteria y otros materiales necesarios para ejecutar las
diferentes ODT de fallas y requerimientos.

5. Clientes: Los clientes de este proceso son las compaiiias contratistas encargadas de
ejecutar las ODT de mantenimiento o de requerimientos.

6. Necesidades: La principal necesidad del cliente es:

» Obtener los materiales necesarios para suministrar a las empresas contratistas y asi éstas

puedan ejecutar los trabajos de mantenimiento correctivo.

A.4.2.2.- Mediciones realizadas
La Gerencia de Mantenimiento de Infraestructura no lleva indicadores para medir la
gestion del proceso de Compras Concertadas, por lo que fue necesario levantar la

informacion necesaria, con la ayuda de los inspectores de circuito del CNT, asi como de la

Gerencia de Compras.
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* Frecuencia de Compra: A través de entrevistas con el personal de las coordinaciones
de Mantenimiento de Infraestructura.del CNT en la Regién Capital, se pudo conocer
que el promedio de ejecucion de este proceso obtenido desde el segundo semestre del
afio pasado hasta finales de abril del 2000, fue de 3 solicitudes por mes en el CNT.

* Tiempo de entrega de materiales: Este indicador se refiere al tiempo transcurrido entre
el momento en que el supervisor de circuito le informa al proveedor acerca del pedido y
el momento en que éste entrega el lote de materiales solicitados.

* Porcentaje de solicitudes devueltas por el Coordinador de Mantenimiento: Este
indicador se refiere a la proporcion de veces que la solicitud de materiales emitida por
el inspector de circuito es devuelta, bien sea por tener errores en los montos del pedido,
por falta de justificaciones o cualquier otra causa que amerite alguna correccion en la
solicitud. Para este indicador solo se pudo obtener informacion correspondiente al
periodo comprendido entre Enero y Abril del 2000, cuando solo fue devuelta una
solicitud (7,7%) de las trece que fueron solicitadas en el CNT.

* Porcentaje de ejecucidn de presupuesto: Este es el unico indicador que evalia la
Gerencia Nacional de Infraestructura sobre el proceso de Compras Concertadas y que
estd incluido en el informe de gestion semanal que genera la Gerencia de Planificacion
de Infraestructura, sobre la labor desempefiada por los diferentes grupos de
mantenimiento de infraestructura del pais. Asi, cada Coordinacion de Mantenimiento de
Infraestructura, tiene asignado un monto de dinero semestral para la adquisicion de los
materiales por Compras Concertadas. Del presupuesto correspondiente al primer
semestre del afio en curso, la Coordinacion del CNT habia consumido

aproximadamente el 60% al comenzar el mes de mayo del 2000.

A.4.2.3.- Deteccion de Problemas:

De la informacion recopilada en la Coordinacion de Mantenimiento del CNT y de la
Gerencia de Compras, se obtuvo que el tiempo de entrega de materiales del proveedor, al
igual que la frecuencia del proceso varia de acuerdo al volumen del pedido, y de la relacion
existente entre el inspector de circuito que hace el pedido y el proveedor, derivando asi en

una gran variabilidad en los tiempos de entrega de materiales.
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Retraso en la entrega de materiales por los proveedores: Durante el periodo
comprendido entre julio de 1999 y abril del 2000, en la Coordinacion de Mantenimiento
del CNT se realizé un total de 31 solicitudes de materiales a través del proceso de
Compras Concertadas, de los que se obtuvieron tiempos de entrega que variaron desde
1 hasta 25 dias. De estos pedidos el 61,29% (19 de 31), cumplié con el plazo maximo
de tres (3) dias establecidos para la entrega de materiales.

Cumplimiento en plazo de entrega de
' materiales

Pedidos sin n = 31 solicitudes

atraso
3%

Pedidos con
atraso
61%

Figura N°13:Composicién Porcentual del Cumplimiento de Entrega de Materiales

A.4.2.4.- Identificacion y Andlisis de causas

* La documentacién de solicitud de materiales que se le entrega al proveedor no

especifica el tiempo de entrega requerido: A pesar de existir un estindar de tiempo
de entrega (3 dias para Caracas y las ciudades capitales de estado y 5 dias para el resto
del pais) establecido en el procedimiento notariado de “Condiciones Generales de
Contratacion de Compras Concertadas” para la entrega de materiales, la Coordinacién
de Mantenimiento del CNT no especifica esta observacién en ninguna de las
documentaciones enviadas al proveedor.

Esta situacion se pudo constatar al revisar cuidadosamente las copias de las
solicitudes de materiales del afio 2000 (ver Anexo N°27-A), en las que no se establecia

un plazo méaximo de entrega de los materiales, cuya data se resumi6 en el Anexo N°27-
B.

* Lote incompleto de materiales: Uno de las causas que originan elevados tiempos de

entrega de los proveedores, ocurre cuando el proveedor no tiene completo el pedido de

materiales, por lo que envia un lote incompleto a la Supervision de Mantenimiento y
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La documentacion de materiales que se
entrega al proveedor no especifica el tiempo | materiales el plazo mdximo establecido para

promete una fecha para la entrega de los materiales faltantes, donde esta nueva fecha
supera en el 100% de los casos, los tres dias establecidos en el procedimiento de
Compras Concertadas.

Durante el periodo estudiado, se observd que en un 16,13% de los casos (5 de 31) 1a
entrega de materiales sobrepasaba los 20 dias, tal como se puede apreciar en la tabla
del Anexo N° 27, debido a que el proveedor no contaba con la totalidad de los

materiales del pedido, asi que entregaba a tiempo el lote de materiales incompleto.

A.4.2.5.- Propuesta de mejoras

A continuacion se presenta una serie de mejoras, que de implantarse asegurarian

mayor grado de organizacion en el proceso de Compras Concertadas:

le Colocar en el forto de sorcnu de

de entrega requerido. la entrega.

Lote incompleto de materiales Evaluar a los proveedores

Tabla N°8: Propuestas de mejora para el problema de Compras Concertadas.

* Colocar en el formato de Solicitud de Materiales la fecha méxima exigida para la

entrega: Recordarles por escrito a los proveedores, mediante la insercion de una nota a
pie de pagina en el formato de solicitud de materiales, obligara al proveedor a
comprometerse con el suministro oportuno de los materiales.
Evaluar a los proveedores: Los inspectores de circuito deben evaluar a los
proveedores, para asi recomendar su postulacion para el siguiente Catalogo de Compras
cuando haya cumplido puntual y satisfactoriamente con los pedidos, o su exclusion del
mismo si no ha cumplido con los tiempos de entrega establecidos. Asi, los inspectores
de circuito pueden llenar formatos de control de proveedores, donde se evaltien
diversos parametros, como el indice de cumplimiento en pedidos, la atencién al
inspector, calidad de los materiales suministrados, costos, entre otros; para ello se
propone unmodelo de evaluacion del proveedor en el anexo N°27-C.

La evaluacion de los proveedores seria responsabilidad de los Inspectores de

Circuito quienes son los encargados de mantener contacto directo con ellos. Esta
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" evaluacién puede realizarse trimestralmente y debe examinar entre otros, los siguientes
= topicos:
* Tiempo de respuesta.
- e Calidad de los materiales.
e Atencion al Cliente.
- ® Responsabilidad.
e (Costos
L
A.4.2.6.- Costos y Beneficios Estimados de las Mejoras Propuestas
- 1. Incluir tiempo de entrega de materiales en el Jormato de Solicitud de Materiales.
Costos: No tiene costo econémico alguno, puesto que al agregar esta aclaratoria en el
- mismo formato de Solicitud de Compra no se incurre en costos adicionales.
Beneficios: Esta propuesta genera un mayor grado de compromiso en la entrega de
n materiales por parte de los proveedores, lo que trae grandes beneficios en cuanto a la

planificacién de solicitudes de materiales, ya que se realizaria segun el estandar establecido
» (3 dias).

2. Evaluacion del Proveedor:
n Costos: Los costos asociados a la implementacion de un Formato de Evaluacién del
Proveedor estarian asociados al tiempo que dedique el Inspector de Circuito en llenarlo. En

vista de que esta actividad se puede realizar en pocos minutos y su frecuencia puede ser

trimestral, el costo asociado no seria considerable.

. Beneficios: La evaluacion periodica de los proveedores de materiales de Mantenimiento de
= Infraestructura, traeria grandes beneficios, asi como el incentivar un mayor grado de
. compromiso y mejores condiciones en la entrega de materiales por parte de los
i proveedores.
|
»
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cada quien una metodologia para desarrollar el trabajo, entorpeciendo asi la
cuantificacion de las labores realizadas.

e Algunos de los procesos desarrollados en esta Gerencia no poseen indicadores para
medir el desempefio de la gestion de las unidades participantes, lo que impide

determinar de forma cuantitativa el comportamiento de las tareas o actividades que

aqui se desarrollan.

¢ Durante la observacion del proceso de mudanzas se verificé la desinformacién del
cliente acerca de los procedimientos y limitaciones del mismo.

* En los procesos que involucran elaboracion de proyectos se efectiian gran cantidad
de modificaciones a los mismos (tanto a los planos como a los célculos) lo cual no se
refleja en ningin indicador, creando cierta incertidumbre acerca de los recursos

utilizados (horas hombres) en modificaciones a los proyectos.

B.2- Seleccion de Procesos Criticos.

Mediante la recopilacion de informacion en las hojas de verificacion, observacién
directa y entrevistas con el personal de las Coordinaciones de Ingenieria y Construccién
se realizo la seleccion de los procesos criticos mediante la realizaciéon de una matriz
de seleccion.

El proceso de mudanzas de puestos de trabajo resulto seleccionado como proceso critico

dentro de los que se realizan en la Coordinacién de Ingenieria y Construccion. Los

resultados alcanzados son mostrados en el Anexo N°28.

B.3.- Anailisis de los Procesos Seleccionados.
B.3.1.- Proceso: Mudanzas de Puestos de Trabajo

B.3.1.1.- Definicion del Proceso.
Objetivo:

Este proceso tiene como objetivo la movilizacion oportuna y completa de los
puestos de trabajo del personal, desde su ubicacion actual hasta un destino predeterminado
dentro de las instalaciones administrativas de la organizacion.

Existen dos tipos principales de Mudanzas de puestos de trabajo:
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e Por Proyecto de Adecuacion
e Puntuales.

Las Mudanzas por Proyecto de Adecuacion implican la movilizacion  de los
puestos de trabajo debido a remodelaciones de las areas que ocupan las unidades o el
traslado hacia nuevas sedes. Esta modalidad de mudanza involucra la mayoria de las
oportunidades a mas de 10 puestos de trabajos, ya que en este caso se realiza el traslado de
un departamento o unidad entera.

Las Mudanzas Puntuales se realizan cuando un cliente requiere el traslado de su
puesto de trabajo hacia otra localizacién y éste no amerita la ejecucién de un proyecto de
adecuacion del area a ocupar. En este tipo de mudanza se movilizan pequefias cantidades
de puestos de trabajo.

Este proceso implica actividades adicionales al traslado del mobiliario y equipo de
oficina (escritorios, archivos, ordenadores, entre otros), como el cambio de las lineas
telefonicas, la conexion de los ordenadores a la red de la compaiiia, el acondicionamiento
del drea de destino y la activacion de los pases de acceso del personal trasladado al nuevo
recinto, otorgandole mayor grado de dificultad al proceso, ya que es responsabilidad del

personal de la Supervision de Control de Espacios la coordinacién de todas estas

actividades.
Proveedores:

El proceso de mudanza requiere ser ejecutado dentro del plazo solicitado por el
usuario, sin influir en la planificacion de espacios propuesta, afectando lo menos posible
el desarrollo normal de las actividades del departamento solicitante.

Los proveedores del servicio para este proceso se pueden clasificar en internos y

externos a la organizacion.
Como proveedores externos tenemos:

¢ Empresa contratista: La ejecucion de la mudanza es llevada a cabo por una compaiiia
contratada que se especializa en el traslado y manejo de los materiales y equipos.

¢ Unidad de Servicios de Campo (CANTV Servicios): Es la unidad encargada de

realizar los cambios de las lineas telefonicas y la instalacion de los ordenadores a los
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puntos de Red de los clientes entre los espacios de origen y destino durante la

ejecucion de la mudanza.

Como proveedores internos tenemos:

Centro Nacional de Soporte (CNS): Es la Unidad encargada de recibir las solicitudes
de fallas y requerimientos de las diferentes unidades a nivel nacional. Por este medio
son recibidas las peticiones de mudanza. La solicitud es realizada telefénicamente
por el cliente y cargada en el sistema de recepcion y manejo de reportes “Solve” para
asignarla a la unidad encargada de prestar el servicio.

Unidad de Apoyo y Servicios de Oficina:  Unidad adscrita a la Gerencia de
Mantenimiento. A esta unidad le son asignados los reportes inicialmente en el sistema

“Solve” antes de llegar a la Supervisién de Control de Espacios.

* Supervision de Control de Espacios: Esta unidad es la encargada  de coordinar la

realizacion de la mudanza. Dentro de esta Supervision los encargados de prestar el
servicio son:

» Coordinador de Mudanzas: Responsable de recibir y aprobar las solicitudes,
asi como de coordinar las actividades necesarias para la ejecucion de la
misma.

* Supervisor de Mudanzas: Encargado de inspeccionar la ejecucién de la

mudanza y verificar el desempefio de la contratista.

Sub-Procesos:

El Proceso actual de Mudanzas esta conformado por los siguientes sub-procesos:

Evaluacion de la Solicitud: Consiste en la verificacién de los datos del cliente, su
corroboracion y la disponibilidad del lugar solicitado, asi como la aprobacién del
cliente en cuanto a la fecha de realizacion del traslado.
Coordinacion: Ya aprobada la solicitud se preparan los recaudos necesarios para
realizar la mudanza como planillas para la nueva disposicién, listas y requerimientos
del personal a mudar (Ver Anexo N°29), asi como la coordinacién de los servicios con
las demés unidades involucradas en el desarrollo del proceso

Ejecucion: Etapa donde se realiza el traslado de los materiales y equipos de oficina

del cliente hacia la nueva ubicacion.
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Ejecucién de la
{ Mudanza de los
Puestos de Trabajo

‘ Evaluacion de la
Solicitud

Fig. N° 14 Sub-procesos para realizar la Mudanza de puestos de Trabajo

Clientes:  Este proceso tiene como cliente a todas las Gerencias Generales que se
encuentran dentro de instalaciones administrativas.

Las necesidades principales de los clientes en este proceso son:

e Cumplimiento de las fechas previstas para la ejecucion de la mudanza.

e Condiciones de los nuevos puestos de trabajo.

e Operatividad inmediata de los Servicios.

B.3.1.2.- Mediciones realizadas. -

El proceso de mudanzas de puestos de trabajo, actualmente es un proceso critico
dentro de los que se realizan en la Gerencia de Ingenieria, debido a que se esta
reestructurando la localizacion de los departamentos, generando movilizaciones de gran
cantidad de personal. Durante el afio 1999 se trasladaron 2.413 puestos de trabajo entre las
diferentes sedes administrativas (Ver anexo N°30).

Las mediciones realizadas para detectar fallas en el proceso fueron:

e Satisfaccion del Cliente: Esta medicion fue realizada con la finalidad de verificar el
grado de satisfaccion del usuario con el servicio prestado, evaluando atributos del
proceso como el tiempo de respuesta, condiciones del lugar de destino, atencion
durante el desarrollo del proceso y facilidad de los tramites de la solicitud. La
medicion fue realizada mediante una encuesta simplificada de evaluacion del proceso
(ver anexo N°31) sobre una muestra de recientes usuarios del servicio en el CNT.
Luego de realizar la medicion sobre una muestra de 40 usuarios, se obtuvo un indice de

satisfaccion medio de 4,26 puntos de un maximo de 5 puntos, obteniendo la menor
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puntuacion el atributo de Tiempo de Repuesta (4 puntos) y Tramites para la solicitud
(4,05 puntos) (Ver anexos N° 31y N°32).

Cumplimiento de la programacién de mudanzas: FEsta mediciéon se refiere al
cumplimiento de las fechas propuestas al cliente para la realizacion de la mudanza por
la Supervision de Control de Espacios. Existe una diversidad de factores que
confluyen para que la fecha de realizacién se posponga hasta que culmine la
coordinacion de todos los tramites y servicios necesarios para la ejecucién de la
mudanza, como por ejemplo proyecto de adecuacion no concluido, servicios

incompletos, entre otros.

B.3.1.3.- Deteccion de Problemas:

Analizando las mediciones realizadas se detectaron los siguientes problemas:
Elevado niumero de mudanzas realizadas luego de la fecha programada:
Al realizar la medicion se observo que un 45,71% de las mudanzas (32 de un total de
70) se efectuaron posterior a la fecha programada y anunciada inicialmente al
usuario. (ver anexo N°33). Al verificar la desviacion de las mudanzas que se estaban
realizando tardiamente con respecto a la fecha propuesta al cliente se obtuvo una
media de 7,81 dias de retraso (Ver Figura N° 16).
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Figura N°15: Desviacién en la ejecucién de las mudanzas de los puestos de Trabajo
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Adicionalmente al problema detectado por medio de las mediciones realizadas, se
pudo constatar por observacion directa del proceso y por medio de la elaboracion del
flujograma del proceso, que existen mejoras latentes que podrian realizarse en cuanto a
la recepcion y centralizacién de las solicitudes, la comprobacién de los datos de los

usuarios para la aprobacion del servicio y los métodos de verificacion del estado de los

puestos requeridos.

B.3.1.4.- Identificacion y Analisis de las Causas:

Mediante el analisis del diagrama causa - efecto realizado para verificar las causas
que originaron este problema (Ver Anexo N°34) se detectaron que los mas importantes
factores que influyen son:

* Retraso en la instalacion de los puntos de Voz.
* Meétodo actual de recepcion de reportes

e Forma de verificar los datos del usuario

* Verificacion de la disponibilidad y estado de los puestos de trabajo

Retrasos en la instalacion de los puntos de Voz.

Se realizé una buisqueda de los factores principales que afectan el desarrollo del
proceso, para verificar cual es la causa de mayor influencia sobre el retraso en la ejecucion
de la mudanza, encontrandose que el 46,87% de los retrasos en la ejecucion de las
mudanza entre Enero y Marzo de 2000 se debieron a la instalacién tardia de los puntos de
Voz en los puestos de destino. La instalacion  de los puntos de Voz, consiste en el
traspaso de las lineas telefénicas del usuario, permitiendo la portabilidad numérica entre
las localizaciones correpondientes.

La realizacién de esta actividad no depende directamente de la Supervision de
Control de Espacios sino que es realizada por la Unidad de Servicios de Campo de
CANTYV Servicios, quien se encarga de suministrar este servicio durante el proceso de

mudanza de los puestos de trabajo.
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FiguraN°16: Grifico de Pareto sobre Retraso en la realizacién

de las Mudanzas de puestos de trabajo durante el periodo Enero - Marzo de 2000

A raiz de la deteccion de esta causa se encontrd que existe una desviacién de 2,73

dias de retraso con respecto a la fecha inicial propuesta (Ver anexo N° 35)

El sistema de recepcion de reportes:

El sistema de recepcion y visualizacion de reportes “Solve” no se encuentra en el
area de la Supervision de Control de Espacios ocasionando que la llegada de los reportes
hasta aqui se realice de manera indirecta. La recepcién actual de los reportes es realizada
de la forma que sigue:

Una vez que el cliente realiza la solicitud del servicio telefénicamente, a través del
CNS se abre un reporte en el Sistema Solve, especificando los datos de la persona
solicitante, colocando como grupo asignado para resolver el requerimiento al Centro
Nacional de Soporte (mismo grupo que realiza la recepcién de reporte).

Una vez que la coordinacién de mantenimiento  verifica en el sistema que el
reporte pertenece a una mudanza, el mismo es impreso y trasladado ala Supervision de

Servicios de Oficina (perteneciente a la Gerencia de Mantenimiento), llevandose luego
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hasta la Supervision de Control de Espacios (situada en la misma edificacion) donde se

reciben los reportes iniciandose el proceso de aprobacion

D O Q
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Sl det Chente Recepcion del Reporte Recibido por Asignacién a la Unidad " Entregaala
en el CNS Mantenimiento  de Apoyo y Senvicios de Oficina Supervision de
Control de Espacios

Figura N°17: Esquema ilustrativo que muestra como llega un reporte hasta la coordinacién de

Control de Espacios

Esta forma de recibir las solicitudes es poco practica e involucra a una serie de
unidades las cuales no realizan operativamente el proceso, ocasionando demoras en la
llegada de los reportes y en la evaluacion de la solicitud del traslado.

La otra modalidad para solicitar el servicio, es efectuada cuando la mudanza es
motivada a la ejecucion de un proyecto y éste involucra la movilizacion de los puestos de
trabajo del personal, tramitdndose en esta oportunidad la solicitud directamente por la

Supervision de Control de Espacios sin la elaboracién de un reporte.

El método de verificacion de los datos del usuario para la aprobacién de la Mudanza:

Actualmente para solicitar una mudanza, es necesario que sea aprobada por el
Gerente de la Unidad de las personas solicitantes. La aprobacién es corroborada cuando
el usuario envia un fax a la Coordinacion de Ingenieria con los datos necesarios para la
aprobacion (namero de Carnet, Nombre, Unidad Involucrada, Destino, Motivo de la
solicitud, nimero de personas involucradas).

La solicitud de estos datos se efectiia luego de la recepcion del reporte de Mudanza
lo que aumenta el tiempo de respuesta al cliente.

Durante la observacion de este proceso se verificé que los clientes desconocen, en

parte, el procedimiento para solicitar el servicio de mudanzas, llegando a ocurrir
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traslados de personal dentro de las instalaciones cuando éstos no han sido solicitados,

realizdndose éstos por los mismos clientes.

El sistema de Control de Espacios no esta actualizado para  verificar
rdpidamente la disponibilidad de la ubicacién solicitada:

Este factor eleva el tiempo de aprobacién del traslado ya que el Inspector de
Mudanzas tiene que confirmar en algunas oportunidades el estado de la plaza solicitada,
trasladandose hasta el sitio donde se encuentre la misma, ya que el sistema de control de
espacios no esta actualizado en su totalidad y no dispone de toda la informacion detallada,
necesaria para aprobar el traslado. El traslado del Supervisor de Mudanzas al lugar
solicitado aumenta el tiempo de respuesta de la solicitud, debido a que los Supervisores de
Mudanzas actualmente comparten otras actividades dentro de la Supervision de Control de
Espacios, como es la elaboracion de Proyectos de Adecuacién, haciendo que las visitas no

sean realizadas hasta que se dispongan de varias solicitudes.

B.3.1.5.- Propuestas de mejora

A continuacion se mencionan las propuestas de mejoras para las causas analizadas

anteriormente:

o o Establecer un acuerdo con la Unidad de
Retraso en la Instalacion de los Puntos de Voz Servicios de Campo de CANTY Servicios

*  Crear un grupo asignado para la Supervision de
Sistema de Recepcién de Reportes . Control de Espacios en el Sistema Solve.

o Canalizar todas las solicitudes a través de un
solo medio.

®  Establecer un formato estindar para la solicitud
Método de Verificacion de los Datos del Usuario de la mudan:za.

® Realizar un " Plan de Actualizacién de los
Sistema de Control de Espacios desactualizado puestos de trabajo”’:

Tabla N°11: Propuestas de mejora para las causas del problema de Mudanzas de Puestos de Trabajo.




Realizar un “ Plan de Actualizacion de los puestos de trabajo”:

Esta propuesta busca elaborar un método de Control de Espacios de las areas
administrativas ocupadas por las diferentes unidades, que consistird en la identificacion de
la disposicion los puestos de trabajo ocupadas por cada unidad.

Para llevar a cabo esta propuesta se cuenta inicialmente con una serie de planos
de planta de las edificaciones con los cuales se realizard una revision de cada uno de los
puestos alli existentes (ver anexo N°36).

Se propone iniciar este plan en el CNT (por tener éste mayor niimero de personal)
bajo el siguiente esquema de realizacion:

1. Revisién de los planos de planta de cada piso existentes.

2. Elaboracion de los Planos no disponibles.

3. Inicio del Plan de actualizaciéon. Verificacion de cada uno de los puestos de trabajo
ocupados.

4. Actualizacion de los datos sobre los planos.

El beneficio de realizar este plan radica en la reduccién de tiempo durante la verificacion

de los espacios disponibles para efectuar el traslado del personal. Este tiempo de

verificacion de los espacios se incrementa cuando el destino de la movilizacién es una

sede fuera del CNT, lo que implica la salida del Supervisor fuera de las instalaciones.

Posteriormente, se realizaria la actualizacién de las deméas sedes administrativas
como Cortijos I y II, CET, El Rosal entre otras.

e Establecer un acuerdo con la Unidqd de Servicios de Campo de CANTV Servicios.

Mediante un acuerdo con la Gerencia de Servicios de Campo de CANTV Servicios
(responsable de instalar los puntos de voz y data) se podria lograr un cumplimiento real
de las fechas propuestas para el cambio de lineas y se lograria reducir las demoras
durante la ejecucién de la mudanza. Este acuerdo consistiria en otorgar una prioridad
superior  a los reportes generados por la Coordinacién de Control de Espacios (para el
proceso de mudanzas) con respecto a las solicitudes del resto de los clientes.

Esta medida disminuiria de manera notable las desviaciones actuales en la fecha
de realizacion de la mudanza, la cual fue detectada para el periodo en estudio como causa

principal del problema planteado.
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* Crear un grupo asignado para la Supervisién de Control de Espacios en el Sistema
Solve.
La creacion de un acceso (grupo asignado) al sistema de recepcion (Solve) para la
Supervision de Control de Espacios pe-rmitiria la recepcién de reportes de mudanza
directamente al departamento donde se presta el servicio, eliminando los transportes

actuales de ordenes de Mudanza.

e =

888 = Asigna el
oag H Lt . reporte >
Solickud del Clents Recepcion del Reporte Supervision de Control
en el CNS de Espacios
Figura N°® 18: Transportes de la solicitud de Mudanza bajo el método

propuesto

La propuesta implicaria la apertura de un grupo asignado por parte de la Gerencia
de Sistemas (encargados de administrar el sistema Solve) a la Supervisién de Control de
Espacios, permitiendo la recepcién y' cierre de reportes, asi como la posibilidad de
verificar los datos histéricos y de esta forma generar indicadores de gestion apropiados

para medir ¢l desempeifio del proceso.

Establecer un formato estindar para la solicitud de la mudanza.

La implantacién de un formato estandar para que sea utilizado por todas las
unidades que soliciten mudanzas mejorara la recepcion de datos y agilizara su
comprobacion. La iniciativa seria llevar el formato a implantar a la Intranet de la
compaiifa, pudiendo ser éste cargado por los usuarios desde su computadora y enviado
por correo electrénico a la Supervision de control de espacios, justo después de realizar la
solicitud en el Centro Nacional de Soporte disminuyendo el tiempo de espera por los datos
de aprobacion. Anteriormente este proceso se realizaba enviando un Fax con los datos
solicitados al Supervisor de Mudanza involucrado, luego de que se solicitaba la mudanza

al CNS y el Supervisor de Mudanza corroboraba la solicitud llamando al cliente y al
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Gerente de la Unidad. Esta mejora es altamente factible, ya que la plataforma necesaria
para llevarla a cabo como los ordenadores, la red de informacién interna para la compaiiia
y el personal que implante el formato electronico estan disponibles actualmente. Se ha

propuesto un formato para este fin (Ver anexo N°37)

Canalizar todas las solicitudes a través de un solo medio:

Actualmente las solicitudes de las mudanzas de puestos de trabajo que implican la
elaboracién de un proyecto de adecuacion no son llevadas por el sistema, sino que son
solicitadas directamente a la Supervision de Control de Espacios. Al canalizarlas todas
(las que incluyen proyectos y las que no) a través del sistema Solve, se lograra cuantificar

el desempefio real del proceso y centralizar la llegada de las 6rdenes de trabajo.

B.3.1.6.- Costos y Beneficios de las mejoras propuestas

L.- Realizar un Plan de actualizacién de los puestos de trabajo

Costos: Para la Ejecucion de esta propuesta de mejora se requiere la participacion de
un proyectista de la Supervision de Control de Espacios que durante 6 semanas
realizard la actualizacion de los espacios que lo requieren en el CNT. El proyectista
actualmente devenga un ingreso mensual de Bs. 800.000,00 lo que resulta en un costo
total por esta propuesta de:

Bs. 800.000,00 x 1mes/4 semanas x 6 semanas = Bs. 1.2000.000

Beneficios: Lapuesta en marcha de este plan traerd como beneficio la reduccion de
aproximadamente 20 Hrs — Hombres mensuales en la  busqueda inicial de la
disponibilidad de los espacios solicitados, asi como una reduccién en el tiempo de
respuesta  de la Supervisién de Control de Espacios a los clientes que solicitan de este
servicio, lo que mejorara los niveles de satisfaccion al cliente, los cuales podran ser
verificados mediante el formato de encuesta simplificada.

Los beneficios al implantar esta mejora serian:

800.000 Bs/mes x 1mes/20 dias x 1 dia / 8 Horas x 20 Hrs = Bs. 100.000

Mensuales
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2.- La creacion de un Grupo asignado_en el Sistema “Solve” para la Supervision de
Control de Espacios.

Costos : La apertura de un grupo asignado que permita la creacién de reportes para la
supervision de control de Espacios no generaria costos asociados directos a la
coordinacion de Ingenieria ya que esta operacion seria realizada por la Gerencia de
Sistemas que se encarga de prestar los servicios a los usuarios de los distintos
programas que manejan las diferentes gerencias de la organizacién. Esta medida pudiera
ser implantada en un lapso de una semana.

Beneficios: Esta mejora permitird canalizar la totalidad de solicitudes de mudanza
que se realicen a través del sistema, disminuyendo de esta forma la utilizacién de los
diferentes recursos que se utilizan actualmente para efectuar el proceso. Como beneficio
adicional se presenta la eliminacion de la participacion de la Unidad de Apoyo y
Servicios de Oficina en este proceso, disminuyendo las Horas — Hombre utilizadas en el
proceso de aprobacion de la solicitud, ademas de la posibilidad de generar indicadores
de gestion que permitan generar informes de gestion mas detallados, ya que se tiene la
informacién requerida.  La metodologia sugerida para la recepcién de reportes es
mostrada en el anexo N°38

3.- Establecer un acuerdo con la unidad de Servicios de Campo de Cantv
Servicios.

Costo : El establecer un acuerdo para dar una prioridad superior a las Mudanzas con
respecto a las solicitudes de Conexion, Reparacion y Cambio de Lineas de los clientes
comunes de la Unidad de Servicios de Campo de Cantv Servicios, de manera de disminuir
los tiempos de atencién a los reportes de lineas solicitados para las Mudanzas, no
generara costos internos para la Coordinacion de Ingenieria. Aunque modificaria el
método de asignacion de los reportes de la “Unidad de Servicios de Campo” de Cantv
Servicios trayendo como consecuencia un tiempo de implantacion de 1 mes.

Beneficios: La Implantacion de esta mejora conducira a elevar los indices de
cumplimiento de la programacioén y a disminuir los dias de retraso en la ejecucion de la

Mudanza, trayendo como beneficio adicional mejoras en los indices de satisfaccion al

cliente.
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4.- Establecer un formato estindar para el envio de los datos del cliente de las
Mudanzas.

Costo:  Colocar este formato de datos (ver Anexo N°37) en la Intranet de la
Organizacion no trae consigo gastos directos ya que esta operacion seria realizada por
la Gerencia de Sistemasen aproximadamente 2 semanas.

Beneficios: Ofrecera a los usuarios del servicio la posibilidad de obtener el formato
necesario para realizar el proceso de solicitud de una manera rapida y efectiva,
eliminando las Horas — Hombre utilizadas por el personal de la Supervision de Control
de Espacios para enviar el formato por otros medios (Fax) y le dard mas versatilidad al
usuario  permitiéndole descargar este formato. Esta practica también podria  ser

llevada a cabo con el resto de formatos que son necesarios durante el proceso
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Capitulo V.- Indicadores Propuestos

1.- INDICADORES DE GESTION

En este aparte se presenta una serie de indicadores que serdn de gran utilidad para
medir la gestion de las Gerencias de Mantenimiento de Infraestructura e Ingenieria y
Construccion; en base a tres parametros basicos como lo son la efectividad, la eficiencia y
la satisfaccion al cliente. La primera se refiere a la capacidad de cumplimiento de
compromisos adquiridos con los clientes en un periodo dado. La eficiencia refleja el grado
de utilizacién de los recursos con que se cuentan para llevar a cabo las labores propias de la
Gerencia. Los indicadores de satisfaccion al cliente miden el grado de conformidad del
cliente con el servicio recibido y comprende elementos tales como la calidad del servicio, el

tiempo de solucidn y la atencion al cliente, entre otros.

Cabe destacar que dentro de los indicadores establecidos actualmente por la
Gerencia de Infraestructura, para la medicion de la gestion de las coordinaciones de
Mantenimiento, se detecté que el indicador definido como eficiencia, cuya férmula se
muestra en el Anexo N° 7, no mide realmente la eficiencia en la solucién de fallas, puesto
que no mide los recursos empleados en la solucién de las mismas, sino que mide el
porcentaje de ellas que fue resuelta en el plazo establecido. Asi, este indicador de

“Eficiencia, es redefinido como “Porcentaje de Cumplimiento de Especificaciones de

Tiempo™.

En la  Coordinacién de Mantenimiento se propusieron indicadores para los
procesos de "Mantenimiento con ODT" y "Compras Concertadas", mientras que en las
Coordinaciones de Ingenieria y  Construccion se definieron indicadores, que seran
utiles para cuantificar la  gestion de procesos claves  para esta unidad como la
"Elaboracién de Proyectos de Obras Civiles”", "Mudanzas de los puestos de trabajo"

y el "Control 'y  Seguimiento  Técnico  Administrativo de  Obra".
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Conclusiones

El delegar la responsabilidad del cietre de reportes al Asistente del Coordinador, le
ahorrara a la Coordinacion de  Mantenimiento de Infraestructura del CNT
BS.100.000,00 al mes, en la ejecucion de dicha actividad, ademéas de agregar 40 hrs.
adicionales al mes a los inspectores de circuito para programar y desarrollar trabajos
de Mantenimiento.

La propuesta de facturar por el suministro de los requerimientos de infraestructura,
contribuira a disminuir sensiblemente la cantidad mensual de ODT, ya que éstos
representan mas del 50% del total mensual de reportes asignados a Mantenimiento de
Infraestructura.

El uso del "Solve" en la Supervision de Control de Espacios mejorara notablemente el
proceso actual de recepcion de solicitudes de Mudanza, ya que permitird centralizar
la llegada de reportes y generar indicadores del proceso como el "Cumplimiento de la
Programacioén" y el "Tiempo Promedio por Mudanza".

Al incluir la nota del tiempo exigido para la entrega de materiales en el formato
solicitud de compras concertadas, y evaluar la gestion de los proveedores, se disminuira
notablemente el porcentaje de entregas tardias de materiales (61%).

Las mediciones realizadas durante la deteccion de problemas, confirmaron la necesidad
de medir la gestion de los procesos internos a través de indicadores, tales como Tiempo
Medio de Solucién de Fallas (TPS), Porcentaje de Acumulaciéon de Reportes (AR),
Porcentaje de ODT Reasignadas, Satisfaccion al cliente (SAC).

Realizando un plan de actualizacion detallado de los puestos de trabajo en las sedes
administrativas con alta rotacién de personal (como el CNT), se conseguira reducir el
tiempo empleado por los supervisores de mudanza en la verificacion del estado de las
areas solicitadas.

Al evaluar la labor llevada a cabo por las coordinaciones de mantenimiento, se miden
resultados muy particulares de su gestion (efectividad y cumplimiento en la solucion de
ODT), que deben ser complementados con los indicadores propuestos (H-F preventivo,

tiempos promedios de solucion, cumplimiento de estandares de tiempo, disponibilidad
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de equipos criticos, entre otros) para asi obtener diagnosticos mas reales de la gestion

de los diferentes grupos de mantenimiento de infraestructura.
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Recomendaciones.

Implantar un sistema de control de inventarios, para minimizar el problema de la falta
de materiales. De esta forma, Mantenimiento de Infraestructura tendrd informacion
actualizada sobre el inventario de materiales para el mantenimiento, y asi podra
programar mas efectivamente las compras, tener base de datos actualizada del stock de
materiales en almacén y manejar variables inherentes al inventario de almacenes.
Utilizar a un Jefe de Almacén que téndra la funcion de manejar el inventario de los
almacenes a través de un sistema de control de entreda y salida de materiales entre
otras actividades rutinarias inherentes a los depositos de mantenimiento de
infraestructura.

El cuantificar la Satisfaccion del Cliente de los procesos internos debe ser visto
como un importante indicador de adecuacion de los servicios prestados, y para ello se
deben crear mecanismos idéneos para la recoleccion periddica de esta informacion y
que permitan validar los atributos valorados por el cliente.

Implantar un nuevo sistema de administracion de ODT que sea mas flexible,
completo y amistoso; para ello se debe pensar en un programa de recepcion de
reportes que le permita manejar de forma rapida y actualizada la informacién sobre
cualquier tipo de trabajo de mantenimiento correctivo que permita manejar variables
de recursos asignados, y que en el caso particular del cierre de reportes, permita
hacerlo con mayor rapidez y facilidad que el sistema actual.

Mantener informados a los clientes sobre los procedimientos regulares para requerir
los servicios de la Gerencia Nacional de Infraestructura a través de los medios de
comunicacion presentes en la organizacion con el fin de canalizar adecuadamente sus
necesidades.

Establecer reuniones periodicas entre Mantenimiento de Infraestructura y el CNS para
promover la comunicacién entre los protagonistas del proceso, aclarar periodicamente
inconvenientes que pudieran presentarse en cuanto a la reasignacion indebida de

reportes y la prioridad de los mismos, entre otras cosas.
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¢ Establecer un mecanismo de penalizacién para el grupo de mantenimiento que incurra
en la reasignacion de algin reporte que no haya sido solucionado, para asi evitar
irregularidades en el cierre de reportes en el Solve.

» Establecer reuniones periddicas entre las supervisiones de Mantenimiento y las
Contratistas: De esta forma se pueden trazar estrategias conjuntas de mantenimiento,
revisar los procesos y procedimientos de mantenimiento y aclarar observaciones

detectadas en el periodo en cuestion.

e Crear conciencia en el personal de estas gerencias sobre la eliminacion del retrabajo

que se presenta en algunos procesos, para de este modo eliminar los costos asociados

y aprovechar de forma eficaz los recursos disponibles (Horas - Hombre) en cumplir

con la programacion.
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Glosario de Términos.

Analista del CNS: Personal responsable de la recepcion, seguimiento, cierre y

escalacion de los reportes de infraestructura a Nivel Nacional en el Sistema Solve.

C.N.S. Centro Nacional de Soporte, es la unidad que centraliza, registra y canaliza la
recepcion de reportes a Nivel Nacional, que puedan presentarse en la Empresa en el
area de Infraestructura, ademas de ser el encargado de velar por el cumplimiento de

la solucion de cada reporte, sin importar a que unidad esté asignado.

CNT: Centro Nacional de Telecomunicaciones, es la sede central de CANTV y esta
compuesta por los edificios administrativos NEA (Nuevos Edificios

Administrativos), Equipos I y Equipos II, ademds de los galpones Santa Rosa y

Santa Ana.

Escalacion de reportes: Es informar a los diferentes niveles jerdrquicos sobre el

estado de un Reporte de Prioridad 1 (Alta) que se encuentre en estado “Assigned”.
Falla: Condicién de un equipo fuera de su respectivo funcionamiento normal.

Grupo Asignado: Es la unidad de Mantenimiento por Estado responsable de la

atencion y solucion de los reportes de falla o requerimiento.

Infraestructura: ~ Conjunto  de Instalaciones fisicas necesarias para el

funcionamiento de un servicio o empresa.

Inspector de Circuito: Persona responsable de velar que los reportes asignados a su

circuito sean atendidos, reparados y solucionados en los tiempos establecidos para

cada caso.
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Intranet:  Se llaman asi a las redes tipo Internet pero que son de uso interno, por

ejemplo, la red corporativa de una empresa que utiliza protocolo TCP/IP y servicios

similares como WWW.,

ODT: Orden de Trabajo, es el formato que se genera de cada reporte del Solve,
donde se especifica la informacién acerca de la falla o requerimiento reportado,
cliente, direccion, fecha, sistema, etc. Este formato es entregado a las cuadrillas

correspondientes a atender la falla o requerimiento, por los Inspectores del circuito

involucrado.

Pisos Falsos: Superficie que se instala encima del piso original con la finalidad
de ofrecer el paso de cables de energia eléctrica o de voz y datos, asi como para
instalaciones de aire acondicionado o calefaccion, permitiéndole adaptar rapida y

facilmente los cambios en las disposiciones de instalaciones, accesorios y

equipamiento.

Prioridad: Es el grado de prontitud que el caso amerita para ser solucionado, se
determina segun la severidad y viene dada por la escala: 1 (Alta), 2 (Media) y 3

(Baja), para requerimientos. Qué tan rdpido debo atenderla.

Puntos de Voz y Data: Puntos de conexiéon de equipos telefénicos y de

telecomunicaciones a una red privada.

Reasignacion de ODT: Ocurre cuando el CNS verifica con el cliente, su
conformidad con el servicio recibido por la unidad de infraestructura
correspondiente, y se obtiene que el servicio ain no ha sido ejecutado o si lo fue no
hay conformidad del cliente. Entonces el CNS procede a asignar nuevamente el

reporte al grupo de Infraestructura correspondiente, para que vuelva a atenderlo.
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Requerimiento: Solicitud emitida por un cliente para la ejecucion de un servicio, tal

como mudanza, traslado, mobiliario, pintura, etc. Y el cual se realiza bajo

programacion.

Requisicion: Es una solicitud emitida por Infraestructura, para contratar servicios de

compaiiias contratistas o adquirir materiales y equipos de alto costo y baja rotacion.

Solve: Sistema de informacién que permite mantener actualizada toda la

informacion correspondiente a los Reportes de Fallas y Requerimientos de Servicios

de mantenimiento de Infraestructura.

Stock de Materiales: Es la existencia o cantidad de materiales y repuestos con que

cuenta Mantenimiento de Infraestructura en sus depésitos en un momento
determinado.

Tiempo de Atencidn: Es el tiempo imputable a Infraestructura. durante el cual se

atiende el reporte. solucionandolo o no.

Tiempo de Reparacién de la Falla (Solventacion): Es el tiempo que dur6 la
ejecucion de los trabajos para reparar la falla y poner operativo al equipo, si el
reporte es solucionado cuando es atendido (Assigned-Solved) o no es solucionado
cuando es atendido (Assigned-Pending) el tiempo de reparacién o solventacion es el

transcurrido desde la “Fecha de inicio de Mantenimiento™ hasta “Solved”.

Tiempo de Solucidn del requerimiento: Es el tiempo transcurrido desde la
asignacion hasta la solucién del reporte. Es decir, la sumatoria de los tiempos de

atencion, logistico y reparacion o solventacién, donde el reporte pasa de estado
“Assigned” a estado “Solved”.
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Tiempo de Solucion: Es el tiempo transcurrido desde la asignacion hasta la solucion
del reporte, es decir, la sumatoria de los tiempos de atencién, logistico y reparacion

(solventacién), transcurridos desde que el reporte pasé al estado “Assigned” al
estado “Solved”.

Tiempo Logistico del Requerimiento: Es el tiempo utilizado para realizar el tramite
necesario para solucionar el reporte y depende de la organizacién, tales como:
compras de materiales, contrataciones y elaboracion de proyectos entre otros. Si el
reporte es solucionado cuando es atendido, el tiempo logistico seria cero (0), sino

seria el tiempo transcurrido desde el estado “Pending” hasta la “Fecha de Inicio de

Mantenimiento™.

Tiempo Logistico para Fallas: Es el tiempo utilizado para realizar el tramite
necesario para solucionar el reporte y depende de la organizacién, tales como:

compras de materiales, contrataciones y elaboracién de proyectos entre otros.

Valuacién: Es una factura parcial sobre los costos incurridos en los trabajos
efectuados hasta la fecha. Estos documentos son generados previo acuerdo entre
Infraestructura y la Compafifa Contratista antes de iniciar la construcciéon del
proyecto o cualquier otro trabajo cuya envergadura revista una duracién superior a
los 2 meses. El monto a cotizar en la valuacién es acordado, entre el Inspector de

CANTV y el representante de la Contratista, de acuerdo con los avances del trabajo.
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