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2. OBJETIVO DEL TRABAJO

El objetivo de este trabajo es elaboraBatanced Scorecard (de aqui en mas BSC) que
permita monitorear el logro de los objetivos debd@torio de una empresa de la
industria petrolera y el alineamiento de esos olggtcon la estrategia competitiva.
Para esto se relevard y analizara la estrategiadsegor el Laboratorio para traducirla
en objetivos y disefiar un mapa de estrategia gueitaeanalizar la vinculacion que hay
entre ellos. Luego se definiran los indicadores qudan el cumplimiento de los
objetivos construyendo de esta manera un BSC péicaral Laboratorio.

En adelante, cuando se haga referencia a la emgeegtlizara la sigla “IP" a fin de
preservar la identidad y la confidencialidad denfarmacion de la compaifiia utilizada
para el desarrollo del BSC.

3.BREVE RESENA DE LA INDUSTRIA PETROLERA

La industria petrolera se divide en dos grandesasartdpstream, dedicada a la
extraccion y comercializacion de petréleo crudooynstream, dedicada a la refinacion
del petréleo crudo a los fines de obtener comblestibomo gas licuado, gasolinas, gas
oil, combustible para aviones, fuel oil, carbéryentes, lubricantes y otros productos
como propilenos y butilenos utilizados como mategama en la industria
petroquimica.

El petréleo y sus derivados soommodities, es decir los precios internacionales de los
mismos dependen del balance global de oferta y Wéande combustibles y no del
costo para producirlos u otros factores econémicosierciales o logisticos. Debido a
las continuas variaciones de precio del petrolemeessario entonces reducir los costos
de produccion y refinacién para poder ser compesti

En el &mbito local, el mercado ha sufrido cambjssando de estar completamente
regulado (procesamiento de crudo, venta de progubtas de expendio) hace 20 afios
a estar totalmente desregulado en los afios 90akwdmte los precios, tanto del crudo
como el de los productos, estan controlados a dral& las retenciones a las

exportaciones para evitar que las variaciones eeigs en el mercado internacional se
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trasladen a los precios de productos al consunadat. Por lo tanto, un estricto control
de costos y la optimizacion de la capacidad indéakson las maneras de mantenerse
competitivos.

La industria de combustibles es altamente riesgosal potencial impacto que tiene en
seguridad personal, medio ambiente y la comuniplad|o tanto los programas para el
cuidado de la seguridad personal, del medio anwignte las relaciones con la
comunidad forman también parte importante de laatesfia global de este tipo de
industrias.

4. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

IP es una petrolera dedicada a la produccion ynaeidn de petréleo y a la
comercializacion de sus derivados. Es una de lggemas petroleras mas grande del
mundo y mantiene negocios en la mayoria de loggalsl mundo.

En Argentina, IP se estableci6 hace casi 100 afemic&hdose Unicamente a la
refinacion de petréledownstream). Su participacion de mercado oscila entre el 12 y
el 15% para los combustibles principales (naftagmy oil). Cuenta con una refineria,
tres plantas de distribucion y posee una caderZ®@destaciones de servicios propias o
concesionadas a terceros. Ocupa como personal opapunas 2000 personas
aproximadamente para todas las funciones de suminysrefinacion de petroleo,

distribucion y comercializacién y soporte admirastro.

5. CARACTERISTICAS DEL LABORATORIO

El Laboratorio de una empresa petrolera es uniseletee para la compafiia ya que es
el responsable de asegurar la calidad de los proglu&n la compania IP, el
Laboratorio pertenece al departamento de Producgcidantro de éste a la Division
Técnica.

La organizacién del Laboratorio es la siguientgetd de Laboratorio tiene a su cargo

un coordinador de calidad, un coordinador de condsiadistico de calidad, un
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supervisor de Laboratorio y un supervisor de mamtento de analizadores (todos
ellos no agremiados). El supervisor de Laborattgne a su vez, a cargo a todo el
personal responsable de la realizacion de los eagggrsonal agremiado a cargo de los
ensayos de rutina y personal no agremiado esygsal en ensayos especiales). El
supervisor de manteniendo de analizadores tamb&me ta cargo personal no
agremiado, responsable del mantenimiento de Idizadares en linea.
En el Laboratorio se realizan los siguientes aisalis
» De control y monitoreo de procesos, lo que perenuar si las corrientes
intermedias de un proceso estan en control lo quend idea si el proceso
de refinacién esta funcionando correctamente.
» De control de calidad de productos terminados,u® germite evaluar si el
producto es apto para ser despachado
» De control de la calidad de productos en tanquéa dxfineria, en vehiculos
de despacho (camiones tanques, buques y barca&ragpnques de las
terminales de despacho y en tanques de estaciengsrcio (consumidor
final), para verificar que no haya habido contamioi@es entre los tanques
de despacho de la refineria y los tanques desdeledse despacha
directamente a los clientes
» Desarrollo de nuevos productos o de nuevas espatifines de productos
existentes
Es una unidad de negocios y como tal debe cumglerchinadas estrategias y
objetivos. Para conocer cuéles son estos objesigadebe conocer el contenido de los
sistemas que se aplican actualmente en el Labmrafoe son el “Marco para asegurar
la integridad de datos” en adelante MAID, las “Guia practicas de calidad”, en
adelante G&PC y el “Sistema de manejo global dmlmlad del producto”, en adelante
SMGCP.

MARCO PARA ASEGURAR LA INTEGRIDAD DE DATOS (MAID)

Una de las estrategias mas importante se refieréngegridad y precision de los datos.

El marco de referencia, donde se establecen tadaexpectativas de la compafia IP
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respecto a la integridad de datos del Laboratesoel MAID. Su objetivo es asegurar
una comunicacion honesta, precisa, completa ynaptiey una certificacion apropiada
de los resultados de los ensayos de Laboratorios adistintos clientes internos y
externos y los entes regulatorios. Es aplicableds tel personal involucrado en la
generacion, manejo y comunicacion de los resultaeol®s ensayos realizados ya sea

por el Laboratorio propio o por laboratorios de¢eos, en nombre de la compaifia IP.

El MAID establece lineamientos en cinco rubros:
» Liderazgo gerencial
* Ensayos
* Personal
* Generacion de datos por parte de terceros

» Evaluacién y mejoras

GUIAS Y PRACTICAS DE CALIDAD (G&PC)

Mientras el MAID define el marco ético, las G&PCsdeben un sistema de practicas
de calidad para la obtencion de los datos de L#drivay las actividades relacionadas
para cumplir con dicho marco ético.

El objetivo de este sistema es verificar que tadafbrmacion generada para productos
manufacturados o producidos por IP o datos de madibiente o toxicoldgicos
generados para reportes regulatorios tengan lasfine/ exactitud requerida. En este
manual se indican los requerimientos para cummit el MAID y a su vez estan
alineados a estandares de calidad tales como 1261 0S0O9001. Aplica a todos los
laboratorios de propiedad u operados por la empRegavolucrados en la generacion,
manejo y comunicacion de resultados de ensayospiéa a equipos analizadores en
linea que se utilizan para el mismo fin.

Este manual esta organizado en 15 elementos y géctativas. Estas Ultimas deben
estar implementadas y en funcionamiento para curoph el MAID y G&PC. Los
elementos son los siguientes:

» Organizacién y gerenciamiento de calidad
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» Sistema de aseguramiento de la calidad

» Entrenamiento y calificaciones del personal

» Documentacion, archivos y control de los datos
» Meétodos de ensayos

» Equipos para los ensayos

» Control de muestras

» Coordinacion de control de la calidad

» Control de calidad estadistico

e Calibracién

* Mantenimiento de equipos

» Chequeos cruzados con otros laboratorios

» Compras

» Control de medio ambiente, seguridad personal yavigia

* No ajuste a los estdndares y acciones correctivas

SISTEMA DEL MANEJO GLOBAL DE LA CALIDAD DEL PRODUCD (SMGCP)

Este sistema indica como se deben realizar logsangl los procedimientos a seguir
desde que se toma la muestra de producto paraareati andlisis hasta que el producto
llega a la venta al consumidor. Involucra tantpeakonal del Laboratorio como a los de
Produccion, Ventas y Distribucion es decir a tolissque estan relacionados con el
manejo del producto.

Este sistema esta formado por 12 elementos en dotalidos en elementos de soporte

y estructura y en elementos de flujo del producto:

Elementos de soporte y estructura:

» Gerenciamiento, liderazgo y perspectiva del sistema
* Manejo del sistema

» Entrenamiento

e Compra de productos y servicios

» Eventos de Calidad del producto y excepciones
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Elementos de flujo de productos:

» Desarrollo de productos

» Especificacién de productos

» Aseguramiento de la calidad para compras de insnmdB
* Manufactura de productos

» Certificacion de productos y representacion

* Movimiento de productos

* Ventas y satisfaccion del cliente

6. EL CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD

El BSC es un tablero de indicadores que permiterghs una compafia desde cuatro
perspectivas, reuniendo elementos, de aparentesdiszd en cuanto a su origen y
objetivos, en un Unico sistema de informacion.

Lo interesante de este tablero es que la conjurd#&estos elementos, disimiles en
principio, se origina a través de un analisis desaa- efecto, logrando exponer y medir
la estrategia corporativa. Este panorama globgljeyno hace foco unicamente en los
indicadores financieros, permite conocer a la esgpm@e una manera mas integra y
vislumbrar los caminos a largo plazo.

La estrategia es la forma en que la compafiia déogtar sus objetivos. Implica el
movimiento necesario para pasar de la situaciambetla situacion deseada (logro de
los objetivos). Dado que la situacion deseada nanelecho sino una hipotesis, la
estrategia serd entonces una serie de accionetétiips que podran llevar a la
compafia a esa hipotesis final.

Una vez definida la estrategia es necesario madiusiplimiento e impacto en el logro
de la hipétesis final. EI BSC permite traducir irategia en una cadena de objetivos
propuestos, y medir en qué grado se cumplieronngocénpactaron en el objetivo

general de la compafia (hipétesis final).
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Se mencion6é en el primer parrafo que el BSC prasenia compafiia desde 4
perspectivas, que organizan este tablero y colabenael andlisis de causa - efecto.

Ellas son:

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La compafiia necesita clientes que la elijan, yipéanto debe entenderlos y saber qué
guieren para poder materializar una propuesta lde. va

Los principales puntos que preocupan a un cliemreles atributos del producto como
tiempo, calidad, servicio, desempefio y precio.l@aeneral, lo que el cliente observa
es el precio explicito. Sin embargo, un excelentegedor puede entregar a un precio
explicito mas alto pero generar un costo menor @lacliente distribuyendo la cantidad
exacta de productos, de la calidad correcta, enoghento oportuno y a través de la
comunicacién mas eficiente.

Los caminos para generar valor al cliente son&&s$ralel producto, de la imagen de
marca o del vinculo con el cliente. Vamos a ver @éen el caso bajo analisis, el
producto final del Laboratorio (informe del Labanabd) es el elemento que debe

reflejar la imagen de confiabilidad e integridad.

PROCESOS INTERNOS

La propuesta de valor debe ser compatible con éoigernamente la compafiia puede
ofrecer. Entonces se piensa en los factores opesatjue afectan la satisfaccién del
cliente, es decir, calidad, habilidad del persopaiductividad y costos, entre otros.

Para el caso bajo analisis, el Laboratorio deb¢ests los procesos internos que

garanticen la confiabilidad e integridad de loodate los ensayos que realiza.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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Significa pensar qué es lo que nutre a los procedesios y a la propuesta de valor.
Asimismo, implica identificar los parametros que ¢@mpafia considera mas
importantes para el éxito competitivo.

Desde esta perspectiva los protagonistas son tar@wrganizacional, el liderazgo, el
trabajo en equipo, y toda infraestructura que parmiejoras en el producto o servicio y

en proceso internos o la introduccién de nuevodymims 0 Servicios y procesos.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Esta perspectiva es la mas evidente y utilizaddgsocompairiias, pero adolece de una
critica importante: su incapacidad de reflejar psos de creacion de valor que recién
tendran resultados financieros en el mediano @latgzo. Consecuentemente puede
también omitir la necesidad de crear valor en aliam® y largo plazo.

La perspectiva financiera se relaciona con rentiul| crecimiento y valor para el
accionista. Para mejorar la rentabilidad existes @@minos: aumentar las ventas y / o
reducir los costos. El aumento de ventas puedeaseecuencia de un aumento en las
ventas de los productos existentes a los clierteslas, un aumento en las ventas de
los productos existentes a nuevos clientes o latase&le nuevos productos. Para reducir
los costos se puede mejorar la estructura de c@istbsjando con los impulsores de los
costos y / o reconfigurando la cadena de valor)oy mejorar la utilizacion de los

activos.

Para el caso del Laboratorio, cumplir con la prepaede valor permitira evitar
importantes impactos financieros que se originasegapor la degradacion de productos
cuando la operacion de la refineria no esta biertralada o por juicios o reclamos

cuando los productos vendidos no cumplen con laecdgaciones.
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7. BENEFICIO DE LA IMPLEMENTACION DE UN BALANCED SCORECARD

El principal beneficio de la implementacion de uS@en el Laboratorio es que
posibilita, en una sola lectura, observar el grddocumplimiento de la cadena de
objetivos que hacen a su estrategia.

Como vimos, el Laboratorio cuenta con sistemas chiAtD, G&PC y el SMGCP que
establecen objetivos, cuyo cumplimiento es revisaawo localmente como a nivel
corporativo. EI BSC permite monitorear el estadogaa el Laboratorio se encuentra

respecto al cumplimiento todos los objetivos prepos

8. MAPA DE LA ESTRATEGIA DEL LABORATORIO

Contribuir al
crecimiento

X Asegurar la
Cumplir con 9

Mantener 1Q

i Lograr . roteccién de
Perspectlva Corporativo, Preé:s;e:b Eﬂciengias % ey og:,:,luair::O plos g
Financiera Sandolcostos Operativos costos vs. afio Benchmarking (PquF; evitar conflictos

interés y ética
(PF6)

incrementales

—_— —

anterior (PF3) personal (PF4)

(PF2)

Informar en forma honesta

Pe FSPeCtiva precisa, completa y a tiempo, y

A asegurar las certificaciones
de' dlente apropiadas de resultados (PC1)

—_—
L]
R::‘!?YLISOS Asegurar la Optimizar ?:’:l::?:; MinEES o
P rocesos QT confiabilidad Asegurar que compras y G e tiempos Controlar

e integridad de nadie se ociosos equipos
de los equipos valiosos (Pl7)

(P16)

estandares 5 o Contrataciones horas personal
|ntern05 Establecidos s (e;::l)pos [T () (Plg) propio y

} (Pl1) contratado (Pls)

Asegurar que el compromiso y

T . P o Asegurar la cuidadosa Asegurar que existen procesos de
Aprendlzaje Y hde:;gl: E:r::;:;:i;;‘a" \;::It;les seleccion, ubicacién, evaluacion y mejora de manera de
crecimiento rpesponsal?ilidad oy k;gos Iis entrenamiento, supervision y perfeccionar los procesos de

evaluacién del personal integridad de datos

niveles

a) PERSPECTIVA FINANCIERA

La produccion de combustibles requiere un buenrabdél proceso, de lo contrario, es

posible que se obtengan productos que estén feeespkcificacion y por lo tanto no
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puedan ser vendidos. Como consecuencia, estosghosdieben ser, o bien degradados
a productos de menor valor con la consiguienteigrihanciera o bien reprocesados
nuevamente con el consecuente costo de produaticiorzal.
Por otra parte, es fundamental evitar la distriduale combustible no apto segun los
estandares de calidad y requerimientos establediogsta manera, se contribuye a la
imagen de la empresa, que puede, respaldada pingeputacion, generar crecimiento
en las ventas. Por el contrario, si un combusghlen estado no apto es comercializado
puede afectar no sélo la imagen, sino generar atdstcofe.
Como vimos anteriormente el Laboratorio es el raspble de realizar el control y
monitoreo del proceso y de evaluar y calificarahbustible apto para la distribucién y
venta. De esta manera contribuye con la estragegiaral de la empresa de crecimiento
corporativo evitando costos incrementales (PF1)acehpago de indemnizaciones por
los dafios ocasionados por la venta de un combaistdobpto o por el reprocesamiento
de productos fuera de especificacion.
Por otra parte, y tal como se coment6 anteriorméosecombustibles sotommodities
y por lo tanto la industria petrolera trata delsemés eficiente posible reduciendo sus
costos y maximizando la utilizacion de sus equifissfundamental entonces plantear
otros objetivos financieros para el Laboratorio:
e Cumplir con el presupuesto de costos operativo2)(PF
* Lograr un 5% de eficiencias en sus costos opemsatrespecto del afio
anterior (PF3)
» Asegurar que los indicadores de personal esténl gumireer cuartil del
Benchmarking utilizado para comparar desempefio de refinerigsetiéleo
(PF4)
* Optimizar el uso de sus equipos (PF5)
e Asegurar la proteccion de los bienes del Laboratgrevitar conflictos de
interés o problemas éticos (PF6)
Cabe aclarar que cumplir con el presupuesto imphoa incurrir en desvios
significativos. Ademas, el objetivo de la compafita es solamente cumplir con el
presupuesto de costos operativos sino también gemdiciencias afio a afio que
permitan compensar el aumento logico de los migitebglo a la inflacion o al aumento

de sueldos por mérito o acuerdos gremiales. Lagrés% de eficiencias en los costos
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operativos respecto del afio anterior significa cedos costos a través de eficiencias
reales como ser la optimizacién de los recursopestsonal o del uso de insumos, la
obtencién de mejores contratos de servicios dgsete las materias primas e insumos,
etc.

El Benchmarking realizado por una consultora independiente permiparar la
cantidad de personal del Laboratorio con otrosrktibdos de refinerias de petréleo con
similares caracteristicas y ubicadas en la mismgi@meA partir de esta comparacion se
pueden detectar areas de mejora. El objetivo esarda en el primer cuartil del
Benchmarking, es decir entre los mejores.

Asegurar la proteccion de los bienes y evitar ¢ctiof de interés o de ética implica
asegurar que no se produzcan robos o hurtos qutemfactivos de la compafia,
conflictos de interés, por ejemplo por relaciomegpropiadas con contratistas o terceras
partes, o problemas de ética que generalmenteuicnaol falsificacion u omision de

documentacion o informacion.

b) PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La propuesta de valor del Laboratorio a sus cleptgede expresarse como: “asegurar
una comunicacion honesta, precisa, completa ynaptiey una certificacion apropiada
de los resultados de los ensayos de Laboratorios adistintos clientes internos y
externos y los entes regulatorios”, tal como saldste en el marco de referencia
MAID mencionado anteriormente.

Si bien esta propuesta es para clientes interndsyn®s y entes regulatorios, el
producto final del Laboratorio es Unico y no deldeeaer atributos diferenciales
cualquiera sea el cliente que esté haciendo eéraniento.

Esta situacién esta contemplada en uno de los subebMAID (liderazgo gerencial)
que textualmente expresa: “la gerencia debe asegueael personal esté libre de toda
influencia respecto a la generacién, manejo y tepte los datos.”

A partir de esto identificamos el objetivo desdep&spectiva clientes: informar de
manera honesta, precisa, completa y a tiempo, guesecertificaciones apropiadas de

los resultados (PC1). Entendemos que este objetiviiempla aspectos de fondo
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(garantiza la validez del producto) y de forma (doenta su aprobacion con la
certificacion apropiada).

El objetivo garantiza la calidad del producto y edio refuerza el potencial crecimiento
corporativo, evitando costos incrementales porrcgsiéento de dafos o por reprocesos
(PF1).

Para cerrar este punto hacemos referencia a ulus deds conocidos dichos dentro del
ambito interno del Laboratorio y que describe mgcsamente la cultura imperante:

“hay que ser ético, parecerlo y dejarlo documeritado

c) PROCESOS INTERNOS

Para cumplir con los objetivos financieros y deppiesta de valor, el Laboratorio tiene
seis grandes estrategias de procedimientos:

* Realizar los ensayos cumpliendo con los estanéstablecidos (PI1).

» Asegurar la confiabilidad e integridad de los eqsifP12).

* Asegurar que nadie se lastime (PI3).

» Optimizar las compras y contrataciones (P14).

* Optimizar los recursos minimizando las horas exti@lspersonal propio y

contratado (P15)
* Minimizar los tiempos ociosos de los equipos (P16).

» Controlar equipos valiosos (P17)

Describiremos cada una de estas estrategias:

Realizar los ensayos cumpliendo los estandareSlesidos (P11)

Tal como lo define el sistema MAID, en su rubro &ws, “el objetivo es asegurar que
los ensayos se realicen cumpliendo con todos I@m@sres establecidos debido a su
potencial impacto en calidad, seguridad, medio antbj comunidad, finanzas y

reputacién corporativa”.

! Expresado por el gerente del Laboratorio en naestirevista de lulio 2009
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Esta es la funcion especifica del Laboratorio yaparmplir esta funcion cuenta con
diversas pautas:

* Hay programas de aseguramiento de la calidad estdbs.

« Cuando las regulaciones, especificaciones o0 acsierdomerciales
especifican determinados métodos de ensayos, dstmen utilizarse sin
modificaciones.

* Si existe una necesidad justificada para modifases, hay un sistema
formal para aprobarlas, y éstas pasan a ser eldmél® ensayo. Cualquier
desviacidén en su uso se realiza con aprobaciomesfes, comunicacion y
documentacién adecuada.

* Los resultados de los ensayos se archivan adeceatiEnfalsificaciones de
datos o reportes selectivos estan estrictamenktebilos.

« Hay sistemas en marcha para detectar y corregirgdaeraciéon y

comunicacién de resultados no precisos.
El cumplimiento de estas normas garantiza la prstaude valor, es decir, que estos

procedimientos internos sustentan la informaciomdeera honesta, precisa, completa

y a tiempo, y las certificaciones claras de losltados (PC1).

Asegurar la confiabilidad e integridad de los eqsifP12)

Asegurando la confiabilidad e integridad de losigog se esta contribuyendo a la
generacion de informacién precisa, completa y mp® y a asegurar certificaciones

apropiadas de los resultados (PC1).

Asequrar que nadie se lastime (PI3)

Es primordial para la corporacion la seguridadats$ sus empleadosstakehol ders.
Por eso, ningun costo se considera mayor que deald@fio ocasionado a las personas.
Asimismo, cualquier incidente puede generar castinavés de juicios o resarcimientos,

gue son evitados mediante la aplicacién de estmedimmientos de seguridad personal.
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Por lo tanto un ambiente libre de incidentes petss permite cumplir con los

objetivos financieros en forma directa (PF1 y PF2)

Optimizar las compras y contrataciones (Pl14)

Uno de los objetivos del presupuesto es logrardelde eficiencias respecto del afio
anterior, obviamente sin bajar la calidad. Porlatd, los responsables del Laboratorio
deben revisar las compras de insumos y contratesioegularmente con el fin de

reducir los costos operativos (PF3).

Optimizar recursos minimizando las horas trabajguasel personal propio y
contratado (P1 5)

Es una preocupacién constante del responsableatelrétorio que no se produzcan
excesos en el numero de empleados propios y caddsty en las horas de trabajo. Los
empleados tienen horarios rotativos, de tal magaeael Laboratorio funcione las 24
horas del dia durante los 365 dias del afio. Elntige®o tiene que ser cubierto y esta
suplencia genera un pago de horas extras a lan@ege la realice, generalmente un
empleado en su dia de descanso. Esta practicdicignn alto costo operativo, que
puede reducirse a través de un control ajustadpgrte de la supervision.

El logro de este objetivo permite cumplir con ejetibo financiero referido a un
eficiencia del 5% (PF3) si se logra reducir lasakaxtras versus el afio anterior o bien
eliminar alguna posicion por optimizacién de laseés realizadas y asegura que los

indicadores de personal estén en el primer qeagilinBechmarking realizado (PF4).

Minimizar los tiempos ociosos de los equipos (PI6)

Para poder lograr la optimizacion de los activobcagos al Laboratorio (PF5) es
necesario que los equipos sean utilizados tiemptwlto de la manera mas eficiente

posible. Esto seria equivalente a que no existacidgd ociosa.
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Controlar equipos valiosos (P17)

A los efectos de asegurar la proteccion de loselSi€RF6), se debe realizar un control
de los mismos. En el caso del Laboratorio, se nmanefuipos muy costosos, algunos
de ellos muy pequefios, que pueden ser facilmextelsa de las instalaciones de la
refineria, por lo tanto es necesario controlarkis@amente. Cualquier faltante, aun en
el caso de un bien obsoleto, puede dar lugar @uo groblema para los empleados o
contratistas involucrados. Por otra parte el siatéviAID da el marco ético que es

plataforma para el comportamiento de todos los eadus de la firma y condicion

indispensable para la permanencia. El control desesquipos ayuda a garantizar el
cumplimiento del objetivo financiero de aseguraptateccién de los bienes y evitar

conflictos de interés y problemas de ética (PF6).

d) APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Para poder llevar a cabo la estrategia del Labaoatoencionada es necesario contar
con los recursos humanos adecuados.

Para poder lograrlo, uno de los objetivos es asegyue el compromiso y liderazgo

gerencial sean visibles para la organizacion, y luaya responsabilidad en todos los
niveles (AC1). Ademas la gerencia debe aseguraretjyrsonal esté libre de toda
influencia respecto a la generacion, manejo y tepde los datos para alcanzar la
propuesta de valor y reflejar la imagen de conti@doil pretendida. Para ello:

» Existen politicas y procedimientos que aseguran ta® el personal
entienda la importancia de generar resultados si@yes de manera honesta,
precisa, completa y a tiempo.

» Se requiere personal que genere los datos de diehara y con la mayor
integridad.

* Los cambios en los procedimientos para realizaelmsayos se hacen sélo

dentro de un sistema documentado, con una lineaadeaprobacion.
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* La informaciéon y aprendizaje se comparten abiertdene través de la
organizacion.

El objetivo, que hace al capital humano, es asedarauidadosa seleccién, ubicacion,
entrenamiento, supervision y evaluacion del pelsqona genera y reporta datos del
Laboratorio (AC2). El desempefio de dicho persoadladamental para obtener datos
confiables. Para lograrlo:

» Sdlo se selecciona personal calificado, entrenasiolg ubica en la posicion
adecuada para cumplir con los requerimientos dbajo especificado.

« Se entrena al personal en forma adecuada, incloyaerdrenamiento
especifico en ética.

» El personal es responsable por la integridad dedamacion, su obtencion,
reporte y retencion.

» El personal es responsable de informar a la gexeffeisituaciones donde
potencialmente podria haber falsificaciones desdato

Finalmente, para que todo sistema funcione, sele é&valuar y mejorar. Por lo tanto,
podemos mencionar otro objetivo que es el de asegyue existan procesos de
evaluacion y mejora, lo que permite perfeccionarpoocesos de integridad de datos
(AC3). Para ello:

» Existen sistemas para evaluar que las expectadefaisidas en los sistemas
MAID, G&PC y SMGCP se cumplen.

» Existe un sistema en funcionamiento para garantezaesolucion de los
problemas encontrados durante las evaluacionefjyemdo planes de
accion y responsables para realizar un apropiagldreéento.

» La frecuencia y alcance de estas evaluaciones depnla complejidad de
la operacion, nivel de riesgo y el desempefio prelvéo eficacia de este

proceso de evaluacion se revisa peribdicamenténcegooran mejoras.
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9. DESARROLLO DE INDICADORES PARA APLICAR A LA PLA NTILLA
DEL BALANCED SCORECARD

A continuacion se exponen los indicadores que ma@eumplimiento de los objetivos

estratégicos del Laboratorios y target pretendido. Se presenta por cada una de las

perspectivas, explicando luego del cuadro en qosiste el indicador y justificando, de

corresponder, ebrget fijado.

t

(PF5)

de equipos

Objetivos estratégicos Indicadores Targe
Perspectiva financiera

1. Contribuir al a) Costo del producto degradado por problemas 0
crecimiento corporativo del Laboratorio (M$)

evitando costos b) Costo por juicios originados por problemas de 0
incrementales (PF1). | calidad de productos (M$)

2. Cumplir el c) % de cumplimiento del presupuesto total del 100%
presupuesto de costos Laboratorio (% = gasto real / presupuesto)

operativos (PF2)

3. Eficiencias del 5% | d) % de eficiencias vs. costo total del afio anterio5%
vs. el afio anterior (% Eficiencias = eficiencias / gasto total afio

(PF3) anterior)

4. Asegurar indicador | e) Indicador personal (horas/100 mil barriles de1Q LA
de personal en el capacidad de destilacion equivalente )

primer cuartil de

Latinoamérica segun

Benchmarking (PF4)

5. Optimizar el uso de | f) Factor de utilizacion del equipo (anual) 95%
equipos de laboratorio| g) % Cumplimiento del programa de reemplazp100%
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6. Asegurar la h) Numero de irregularidades 0
proteccion de los
bienes y evitar
conflictos de interés 'y
ética (PF6)

a) Costo de productos degradados a causa del ltabora@ada vez que un producto es
degradado a uno de menor valor se calcula el impactnémico multiplicando el

volumen de producto afectado por la diferenciargeips entre el producto que deberia
haber sido y el que termind siendo. Esta inforntacdé encuentra en el informe de

incidente. El objetivo es 0 y se reporta mensualeen

b) Costo de juicios a causa del Laboratorio: cdstquicios monitoreado por el analista
de costos operativos y el departamento legal. Hetigb es 0 y se reporta

mensualmente.

c) Consiste en comparar el importe total de lostogaslel Laboratorio con el
presupuesto mensual y calcular el % de cumplimidiito% similar se calcula con los
gastos acumulados en el aflo. El objetivo es detecttios que excedan el presupuesto

y poder tomar las medidas a tiempo para cumpliretaijetivo a fin de afo

d) El objetivo de la compafiia no es solamente curoph el presupuesto de costos
operativos sino también generar eficiencias afidi@ gue permitan compensar el
aumento ldgico de los mismos debido a la inflaci@l aumento de sueldos por mérito
0 acuerdos gremiales.

Para poder medir dichas eficiencias, es necesatémder las variables que impactan en
los gastos del Laboratorio. Los mismos se compalemuchos items, basicamente
costos de personal (sueldos, entrenamiento, vig@sidas), de insumos (drogas,
material de vidrio, etc.) para realizar los anglggiimicos, y servicios de laboratorios de
terceros. Para cada uno de ellos existe un cosloyrein valor presupuestado. La

diferencia entre el real y el presupuestado esegnid que puede ser descompuesto en
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dos partes: cantidad y precio. Por ejemplo, larelifeia entre el costo real de consumo
de una droga usada en los analisis puede seminé&alor presupuestado debido a dos
razones principales: se consumié menos o bienrepréola droga a un valor inferior al
proyectado. Estos dos desvios conocidos como eantdprecio, pueden a su vez
responder al logro de una eficiencia o no. Por pjerel desvio de disminucion de
cantidad puede deberse a que se efectuaron mealisisaa porque eficientemente se
utilizé6 menos producto en la realizacion de un iaisdtle perfecta calidad. Lo mismo
opera para el desvio precio: puede gue el prodigctmya negociado con el proveedor a
un menor precio o buscado nuevos proveedores cimiemente o simplemente sea el
resultado de una baja en el indice de precios #gmedel producto o del tipo de
cambio (en el caso de que el producto adquiridanspartado).

Otro ejemplo que podemos citar es cuando un amadisirealizado en forma mas
eficiente por el técnico del Laboratorio. Estasieficias permiten, a lo largo de un afio,
ahorrar horas de personal que, o bien pueden #madds para realizar ensayos
adicionales evitando la contratacion de laborasogxternos, o bien permiten reducir el
ndmero de personal propio o contratado del Laboeatden ambos casos estas
eficiencias se traducen en un menor costo.

La suma de todas estas eficiencias dividido paosto total del afio anterior permiten

calcular el indicador mencionado. Este indicadaegerta trimestralmente.

e) Como se indicO anteriormente la refineria pgdicde un Benchmarking o
comparacion del desempefio versus refinerias de é¢bdoundo. Este indicador de
personal (horas/100 mil barriles de capacidad ddilaeién equivalente) mide el
namero de horas trabajadas por personal propiotyatstas en el Laboratorio dividido
un divisor que representa la capacidad instalada dfineria. El calculo del mismo se
realiza de acuerdo a instrucciones perfectamefiiteidies por la consultora que realiza
el bechmarking, y no es tema de esta tesina. Se fija como objetixe este dentro de los
mejores de la region, es decir en el primer qudetila region de latinoamérica. Este

indicador se reporta anualmente.

f) Cada equipo del Laboratorio tiene un equiack up, dado que, la refineria es una

planta de produccion continua y la operacién nadpugetenerse a causa de la rotura
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imprevista de uno de los equipos. Si esto ocuriyere hubiera urback up, no se
podrian despachar productos o la operacion quesiarfaonitoreo y por lo tanto fuera
de control, con las consiguientes pérdidas finaasigor degradaciéon de productos
fuera de especificacion. Mientras que el equipon@rio es automatico, los equipos
back ups son en general manuales y mucho més lentos paliaarelos ensayos y
requiere de mas recursos humanos y costos, panto ¢l objetivo es minimizar su uso.
Para determinar el porcentaje de utilizacion delipgg se divide las horas de uso del
equipo primario dividido el total de horas del o mas el back up. Si el back up no
ha sido utilizado se obtiene un 100% de utilizaciObviamente existe un factor de
utilizacién logico, debido a que el equipo neceséear por mantenimiento preventivo o
por causas no planeadas. Se fija como objetivo amtorf del 95% y se reporta

anualmente.

g) Todos los afios se disefia un programa de reesngéaequipos que debe cumplirse.
El indicador se calculara como el % de cumplimiestodicho programa, es decir la
relaciéon entre los equipos reemplazados realmerts ylaneados. Es un indicador

anual.

h) Las irregularidades pueden ser robos o hurtesafectan activos de la compaiiia,
conflictos de interés por ejemplo por relacionepmopiadas con contratistas o terceras
partes o problemas de ética que generalmente traviufalsificacion u omision de
documentacion o informaciébn. La empresa tiene coofjetivo que no haya

irregularidades. Es un indicador mensual.

Objetivos estratégicos Indicadores Target

Perspectiva clientes

1.Comunicar en forma i) Numero de “no conformidades” generada)
honesta, precisa, completapor quejas de clientes externos e internos
y a tiempo, y asegurar unaj) Numero de incidentes de calidad de los | 0
certificacion apropiada de| productos
los resultados (PC1) k) Cumplimiento del programa soporte a | 100%

operaciones
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i) Las quejas de cualquier cliente por haber rdoilin producto fuera de especificacion
o de una calidad no acordada, asi como tambiéqueigs de algun otro sector de la
refineria que no haya recibido la informacién dedasayos a tiempo o los mismos no
hayan sido hechos con la rigurosidad exigida, genena “no conformidad”, que es

investigada por el Laboratorio para evaluar lasasaly tomar accion para evitar que se

vuelva a repetir. El objetivo es 0. El indicadoiirderma mensualmente.

j) Se define como incidente de calidad a cualgdéolucion de un producto por parte
de un cliente externo a la Refineria por no cungalir las especificaciones establecidas.

El objetivo es 0. El indicador se informa mensuailtae

k) Cumplimiento Programa Soporte a Operacionesst&Exin programa de muestreo y
analisis a realizar diariamente en el Laboratoraraplas materias primas, las
producciones intermedias y los productos finaleto& ensayos permiten controlar el
proceso de la refineria y que los productos fines#én en especificacion. La entrega de
los resultados de estos andlisis fuera de tiempdeu@enerar errores en el proceso o
demoras en los despachos de producto. Diariamenmtzibe un informe con las rutinas
pendientes. El objetivo es 100% de cumplimientceske programa y el indicador se

informa todos los dias.

Objetivos Indicadores Target

estratégicos

Procesos internos

1. Realizar los l) Resultado de auditorias sistemas MA|Ootal > 3.2 /
ensayos cumpliendo| G&PCy SMGCP Criticos > 3
estandares

establecidos (PI1) | m) Resultado del control cruzado ASTM 100% de dato
dentro de 3Sigma

U7y

-

n) Numero deControl Chart / andlisis 100% de SQC e
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2. Asegurar la
confiabilidad e
integridad de los

equipos (P12)

3. Asegurar que nadi

se lastime (PI3)

4. Optimizar compras y) Namero de re trabajo y re andlisis

y contrataciones (Pl4)(namero dee test and re sampling)

criticos (ASTM D-6299 indica el niUmerg
de métodos en control con SQ&Eatistic
Quality Control))

0) % de cumplimiento Programa de
TMA's (Test Methods Assessments,

auditoria de métodos)

p) % de cumplimiento programa de
actualizacion anual de todas las normas

ensayo

g) % equipos que cumplen el resultado
patrén

r % cumplimiento programa de
calibracién

s) Numero de no conformidades (de
equipos)

t) Mantenimiento preventivo equipos: %
cumplimiento / % mantenimiento vencid

| % fuera de servicio

leu) Numero de incidentes de tiempo
perdido

v) Total incidentes reportables cada
200.000 horas trabajadas

w) Observaciéon Prevencion Incidentes
(OPIs): % de participacion del personal

X) OPIs: % cumplimiento vs. plan

ensayos criticos

100%

100%

5 de

del 100%

100%

100%

(0]

<0.39

100%

100%

Segun plan
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z) Costo del ensayo vs. afio anterior
aa) Evaluacion desempefio del proveedor >85%
bb) Consumo de productos quimicos vs. Segun Plan
plan y vs. afio anterior.
5. Optimizar cc) Numero de empleados Segun plan
recursos, dd) Numero de contratistas Segun plan
minimizando horas | ee)Shift Factor: # operadores / # 5
personal propio y posiciones
contratado (PI5) ff) % Sobresueldo Segun Plan
gg) % Indice ausentismo Segun Plan
hh) Productividad: nimero de ensayos por -
persona (con nombre y apellido)
i) Nomero de ensayos totales / semestre -
vs. afio anterior
jl) Numero de analisis fuera de rutina -
6. Minimizar los kk) Paradas no planeadas de equipos 0
tiempos ociosos de | Il) Excesivo tiempo de parada, tiempo ppr
los equipos (P16) ensayo
7. Controlar equipos | mm) Reporte diario de capsulas de platjno
valiosos (P17) nn) Reporte diari&it medicion indice 100%
oxidacionJet Fuel: # kitg/# partidas =1)

) Los procesos de auditoria se efectian cada afitedio. Se realizan auditorias
internas y externas y los resultados posibles ea@ d 4. El objetivo global promedio
para cada sistema es una puntuacion mayor a 3@,co® una evaluacion de los
elementos que se consideran criticos mayor a 3.cHliifecacion de 3 indica que todos
los sistemas estan implementados e integrados rémesos de trabajo. Los tres
sistemas a auditar fueron explicados en el apa#d@aracteristicas del Laboratorio).
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m) Los ensayos de laboratorio siguen las normasMAGAMerican Society for Testing
Materials). Trimestralmente ASTM envia muestras a los dis$iaboratorios para que
les realicen ensayos y verifica que los valoregmtbs sean los que corresponden
realmente a la muestra. De esta manera se chegeed kpboratorio este utilizando los
métodos estandares definidos para cada ensayoc&#i®l cruzado debe efectuarse
para cada producto trimestralmente y el objetivol#ener todos los datos dentro de los

3 Sigma segun control estadistico.

n) Todos los ensayos definidos como criticos deédeer un control estadistico a través
de uncontrol chart (SQC: Satistic Quality Control) de tal manera de identificar
resultados que se alejan de los valores tipicos.

Se define como ensayos criticos a:

* Los ensayos de los parametros limitantes en una@@ate combustible, como
por ejemplo el octanaje (RON y MON) de las naftag son los limitantes para
que una partida de combustible salga en espedditac

* Los ensayos para determinar parametros legalemdBuese parametro esta
fuera de especificacion no se puede pedir una iaatddn temporaria para
vender el producto.

* Los ensayos de atribucion, que son aquellos ensayalgativos que dependen
del entrenamiento del personal para lograr un t&solconfiable (Por ejemplo
determinacion de la corrosion, o del color del gals que se realizan
visualmente).

* Los ensayos basicos realizados al combustible aai@nes, dado el riesgo
involucrado.

El indicador se calcula como el nimerocdatrol charts dividido el nUmero de analisis
criticos. El objetivo a lograr es 100%. El indicade reporta mensualmente.

Si bien, segun los procedimientos, para el restosiensayos que no son criticos no es
necesario tenegontrol charts (SQC), el Laboratorio de IP lo extiende al restolas
ensayos ya que el control estadistico permite ahoostos y es una manera de lograr
eficiencias versus el afio anterior, que es unaodeobjetivos de la compaifia.
Normalmente la calibraciébn de un equipo del Lalmratse realiza anualmente con

patrones primarios que son muy costosos, peraariitio productos propios controlados
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estadisticamente cada vez que ser realiza un ensaypuede reducir la cantidad a
utilizar de patrones primarios con el consiguiatterro en costos. Ademas de detectar

con antelacion cualquier problema del equipo.

0) % de cumplimiento Programa de TMARe¢ Methods Assessments, auditoria de
métodos): Se realizan auditorias de métodos dey@msdilizados para asegurarse que
el 100% se realiza sin desvios de las normas (gansemas ASTM o normas del

Instituto del Petroleo Britanico para métodos natemplados por ASTM).

p) % de cumplimiento del programa de actualizacidwal de todas las normas:
diariamente se recibe la actualizacion de las nerifmormas ASTM o IPB) y

anualmente, estas modificaciones a las normas kendmcorporar en todos los
manuales del Laboratorio, entrenar al personal,ifinadlas hojas de especificaciones
de los productos, actualizar el sistema informagcodonde se ingresan todos los

resultados de ensayos, etc. El objetivo es 100etchplimiento anual.

q) Se controlan que los equipos estén funcionamdmadnera confiable, para eso se
hacen chequeos contra una muestra patron y seaesiaél resultado del ensayo es el
que corresponde. Se detectan aquellos que no caropteel patron. El indicador se

reporta mensualmente.

r) Hay un programa de calibracion de equipos quee der cumplido completamente.

Objetivo 100%. Se reporta mensualmente.

s) El nimero de “No conformidades” de equipos iadéd nUmero de ensayos que
presentan algun desvio de calidad por problemaslode equipos. Se reporta

mensualmente.

t) A los equipos se les realiza mantenimiento pr8ve a través de empresas de
terceros. Existe un plan a cumplir y mensualmemeirdorma: % equipos con
mantenimiento preventivo, % equipos con mantenitoigancido y % equipos fuera de

servicio.
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u) El incidente de tiempo perdido significa queoasecuencia de las lesiones sufridas
durante un incidente ocurrido durante horario laban empleado debe ausentarse de

su trabajo. El objetivo es que no haya este tipmaddentes. Se reporta mensualmente.

v) Los incidentes reportables involucran a los isigies incidentes de seguridad
personal: Incidentes de tiempo perdido (caso desen parrafo anterior), Incidentes de
tareas restringidas, cuando a causa del inciddnéenpleado o contratista no puede
realizar su trabajo normalmente sino que debe laa®n alguna restriccion e

incidentes con tratamiento médico, que es cuandozadel incidente, el empleado o
contratista recibe un tratamiento médico pero wel\su trabajo en forma normal. El
indicador se calcula como el numero de incidenggsontables dividido 200.000

(doscientas mil) horas trabajadas. El objetivo Be gea menor o igual a 0,39. Se

reporte mensualmente.

w) La observacion de prevencion de incidentes (@PRljealizada por los empleados y
consiste en analizar una tarea desarrollada port@bajador, por ejemplo un analisis
realizado en el destilador automético, e identiffpatenciales problemas de seguridad
personal, como podria ser el no uso de los antetgoseguridad o de guantes. Los
mismos se informan en una planilla especialmergefidida y junto con la persona
observada se prepara un plan de accion para efitagmaondiciones inseguras. Uno de
los objetivos es que todo el personal participeeste tipo de observaciones para
aumentar la conciencia en seguridad personal.didador mide el % de participacion

del personal del Laboratorio en la preparacién BESY se reporta mensualmente.

X) Adicionalmente, otro de los objetivos respectta abservacion de prevencion de
incidentes es que se cumpla mensualmente con uerolohefinido de observaciones.
Este indicador, el % de cumplimiento de OPI's veiglan, se mide como el niumero de

observaciones reales divido las planeadas. Setaep@nsualmente.

y), z) A los fines de optimizar la operacion debhgatorio y reducir costos, los analisis

deben realizarse bien una vez, evitando rehacdol@gje representa mayores recursos
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humanos y mayores costos. Del sistema informattddboratorio, surge también el

indicador que mide el costo del analisis vs. el afiterior. Se reportan mensualmente.

aa) Desemperio de los proveedores: se evalla eoleseplores a los fines de asegurarse
que cumplan con todos los estandares requeridosle§#mpefio objetivo debe ser

mayor al 85%.

bb) Uno de los mayores insumos del Laboratoriol esesumo de productos quimicos
para realizar los ensayos. El seguimiento de losiswnos permite lograr
optimizaciones que se traducen en reducciones dms;oy lograr el objetivo de
eficiencias. Tal como se mencion6 en el punt@dnfrol Charts / analisis criticos) una
de las formas de reducir costos es utilizar elrobmtstadistico para todos los ensayos
realizados ya que reduce el consumo de productgsamstosos como los patrones
primarios.

El indicador a seguir es el consumo total de praduguimicos vs. el consumo

planeado y vs. el consumo del afio anterior. Sert@&ptensualmente.

cc) Numero de empleados: El Laboratorio tiene unemd aprobado de posiciones para
empleados propios. El indicador representa el ndrderempleados y el objetivo es

cumplir con el plan. Se reporta trimestralmente.

dd) Idem cc) con el Numero de contratistas.

ee) El laboratorio trabaja las 24 horas del diaamnte todo el afio. Cada empleado
trabaja 8 horas por dia en turnos. Por lo tanto,cpda posicion existen 3 operadores
gue cubren el dia mas los reemplazos para vacacyofiancos. El nUmero de personal
en turno debe ser 6ptimo y para monitorearlo sgestggpmo indicador lo que se conoce
como Factor de Turndift Factor) que representa al nimero de empleados propios o

contratados por cada posicion. El objetivo es FeBerta trimestralmente.

ff) Si un empleado en turno no se presenta a @alpar motivos personales justificados

o no (enfermedad, etc.) o porque debe asistir erarnientos dados por la empresa,
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debe ser cubierto por otro empleado que esta difaste franco. Esto genera entonces
horas extras que son pagadas con un adicional diepelo si se realizan en dias de la
semana, fines de semana o feriados, segun el acgienchial vigente. Este sobresueldo
es muy controlado ya que representa un costo adicpara la compafiia. El indicador

gue se sigue es el % de sobresueldo para todemipleados agremiados y es calculado

por Recursos Humanos. Se compara mensualmenta ebpian.

gg) El ausentismo no justificado del personal genera subutilizacion de los recursos
y un costo extra por el pago de sobresueldos abpal que debe cubrir al empleado
ausente. El indicador a seguir es el % de ausemtilrios empleados agremiados y es

calculado por Recursos Humanos. Se compara mensuigirmontra el plan.

hh) El nimero de ensayos por persona permite ne@iroductividad del personal. Se
obtiene del sistema informético del laboratorieypsiede saber que ha estado haciendo
cada operador ya que en el sistema queda registtadombre de cada uno. Se reporta

anualmente y se compara con el afio anterior.

ii) El nimero de ensayos totales / semestre ws.aaferior permite identificar si se
estan realizando mas ensayos de los acordadase Ipagiria generar mayor nimero de

horas extras trabajadas por el personal y el coilesite costo extra.

i) El ndmero de analisis fuera de rutina genertormaticamente una necesidad de
mayores recursos humanos y costos. Muchas vepesseinal de produccion envia mas
muestras de las necesarias para asegurar quesiddooerecto. Mantener bajo control
estos analisis permite cumplir con la estrategiaatos del Laboratorio. El indicador

se mide mensualmente.

kk) Numero de paradas no planeadas de equiposbjetivm es 0 y se reporta

mensualmente.
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Il) Excesivo tiempo de parada: se monitorean l@s djue un equipo sale de servicio

para realizar mantenimiento preventivo. Se repmeasualmente y no deberia exceder

el tiempo estipulado

mm) nn) oo) Para realizar algunos analisis endastria petrolera, es necesario utilizar

elementos muy valiosos, como por ejemplo capsutaplatino o bierkits especiales

para la realizacion de ensayos (como por ejempla lgadeterminacion del indice de

oxidacion del combustible para aviones). Se realeaatonces conteos diarios de estos

insumos. Los indicadores a utilizar son: el nundgacapsulas de platino y el nUmero

dekits dividido el nimero de muestras a realizar (Objeth00%).

Objetivos estratégicos Indicadores Target
Aprendizaje y crecimiento
1. Asegurar que el pp) Cumplimiento de reuniones de personal de | 100%
compromiso y liderazgo Laboratorio con el gerente técnico (mensual), donje
gerencial sean visibles para comité calidad (trimestral) y con el comité de
la organizacion, y haya integridad de operaciones (trimestral)
responsabilidad en todos losgq) Auditoria sistema manejo integridad operaciones3.5
niveles (AC1) (Elemento 1.1)
2.Asegurar la cuidadosa rr) Cumplimiento programa Training 100%
seleccion, ubicacion, ss) Sistema de evaluacién de competencias (factorSegun
entrenamiento, supervision yexperiencia ) Plan
evaluacion del personal
(AC2)
3. Asegurar que existen tt) Cumplimiento del programa de evaluaciones | 100%
procesos de evaluaciony | (auditorias externas e internas)
mejora de manera de uu) % Cierre de brechas detectados por auditoria| 100%

perfeccionar los procesos d
integridad de datos (AC3)

e
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pp) Cumplimiento de reuniones de personal de laboacon el gerente técnico
(mensual), con el comité calidad (trimestral) y ceh comité de integridad de

operaciones (trimestral). Objetivo: 100%. Reporengual.

qq) Auditoria sistema manejo integridad operacidigsmento 1.1): el liderazgo de la

gerencia se evalla a través de una auditoria Eobregridad de las operaciones.

rr) Cumplimiento programdraining: se realiza seguimiento mensual del programa de

entrenamiento del personal. Objetivo: 100% cum@irto.

ss) A los efectos de evaluar que el personal estizando el trabajo para el que esta
capacitado, se utiliza un sistema de evaluaciéoodepetencias y se calcula un factor

de experiencia. El mismo debe estar en linea cplael

tt) % Cumplimiento del programa de evaluacioneslifatias externas e internas). A los
fines que toda la estrategia funcione es neceganer sistemas de evaluacion. El

objetivo es cumplir con todas (100%). Se reportsémente.

uu) % Cierre de brechas detectados por auditodiaocresultado de las auditorias,
ademas de cumplir con una calificacién objetivom{oofue sefialado en el punto )
surgen items que deben ser corregidos. Se estagfgcen plan para cerrar estas
brechas. Este indicador mide el % de cumplimieet@ste plan y el objetivo es 100%.

Se reporta mensualmente.

10. PLANTILLA DE BSC APLICADA AL LABORATORIO

A continuacion mostramos la plantilla BSC compledsa tener una vision global de la
estrategia, la cadena de objetivos que permiteradagy los respectivos indicadores

gue fueron explicados en el apartado anterior:
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Objetivos estratégicos Indicadores Target
Perspectiva financiera
1. Contribuir a la imagen y crecimiento corporativo, evitando costos incrementales (PF1). a) Costo del producto degradado por problemas del Laboratorio (M$) 0
b) Costo por juicios originadopor problemas de calidad de productos 0
2. Cumplir el presupuesto de costos operativos (PF2) c) % de cumplimiento del presupuesto total del Laboratorio (% = Gasto real / 100%
Presupuesto),
3. Eficiencias del 5% vs. el afio anterior (PF3) d) % de eficiencias vs. costo total del afio anterior (% Eficiencias = Eficiencias / 5%

Gasto total afio anterior)

4. Asegurar Indicador de Personal en el primer cuartil de Latinoamérica segtn Benchmarking |e) Indicador Personal (Horas/100 KEDC) 1QLA

(PF4)

5. Optimizar el uso de equipos de laboratorio (PF5) f) Factor de servicio del equipo anual 95%
g) % Cumplimiento del programa de reemplazo de equipos 100%

6. Asegurar la proteccion de los bienes, evitar conflictos de interés / ética (PF6) h) NGmero de irregularidades 0

Perspectiva clientes

1.Comunicar en forma honesta, precisa, completa y a tiempo, y asegurar una certificacion i) Numero de “No Conformidades” generadas por quejas de clientes externos e 0
apropiada de los resultados (PC1) internos
i) Nimero de incidentes de calidad de los productos 0
K) CL Soporte a O 100%

Procesos internos

1. Realizar los ensayos cumpliendo estandares establecidos (PI1) I) Resultado de Auditorias Sistemas MAID, G&PC 'y SMGCP Total > 3.2/ Criticos >
3
m) Resultado del control cruzado ASTM 100% de datos dentro
de 3Sigma
n) Ntimero de Control Chart / andlisis criticos (SQC) (ASTM D-6299 indica el 100% de SQC en
nimero de métodos en control con SQC (Statistic Quality Control ) ensayos critico(s?)
100%
0) % de cumplimiento Programa de TMA's (Test Methods Assessments , auditoria 100%
de métodos)
p) % de Cumplimiento Programa de Actualizacion anual de todas las normas de 100%
ensayo
2. Asegurar la confiabilidad e integridad de los equipos (P12) q) % equipos que cumplen el resultado del patrén 100%
r) % cL Programa de 100%
s) Nimero de no conformidades (de equipos) 100%
o p equipos: % ct 1% mant vencido / % fuera 100%
de servicio
3. Asegurar que nadie se lastime (PI3) u) Namero de Incidentes de Tiempo Perdido 0
v) Total Incidentes Reportables cada 200.000 horas trabajadas <0.39
w) Observacin Prevencion Incidentes (OPIs): % de participacion del personal 100%
[X) OPIs: % cumplimiento vs. plan 100%
4. Optimizar compras y contrataciones (P14) y) Ntimero de re trabajo y re andlisis (niimero de re test and re sampling) Seg(n plan
z) Costo del ensayo vs. afio anterior Segun plan
aa) Evaluacion Desempefio del proveedor >85%
bb) Consumo de productos quimicos vs. Plan y vs. afio anterior. Segun plan
5. Optimizar recursos, minimizando horas personal propio y contratado (PI5) cc) Nimero de empleados SegUn plan
dd) Namero de contratistas SegUn plan
ee) Shift Factor: # operadores / # posiciones 5
f) % Sobresueldo Segun plan
99) % indice Ausentismo SegUn plan

hh) Productividad: nimero de ensayos por persona (con nombre y apellido)
i) Nimero de ensayos totales / semestre vs. afio anterior
lii) Nimero de andlisis fuera de rutina

6. Minimizar los tiempos ociosos de los equipos (PI6) kk)Paradas no planeadas de equipos 0
Il) Excesivo tiempo de parada, tiempo por ensayo 0

7. Controlar equipos valiosos (PI7) nn) Reporte diario de capsulas de platino 100%
00) Reporte diario Kit medicion ind oxidacion Jet Fuel : # kits/# partidas =1) 100%

Aprendizaje y crecimiento

1. Asegurar que el compromiso y liderazgo gerencial sean visibles para la organizacion, y pp) Ct de de personal de L con el gerente técnico 100%
haya responsabilidad en todos los niveles (mensual), con el comité de calidad (trimestral) y con el comité de integridad de
operaciones (trimestral)

qq) Auditoria sistema manejo integridad operaciones (Elemento 1.1) >35
2.Asegurar la cuidadosa seleccion, ubicacion, entrenamiento, supervision y evaluacion del m) Cumplimiento programa Training 100%
personal

ss) Sistema de evaluacién de competencias (factor experiencia ) Seg(n Plan
3. Asegurar que existen procesos de evaluacion y mejora de manera de perfeccionar los t) Cumplimiento del programa de evaluaciones (auditorias externas e internas) 100%
procesos de integridad de datos

uu) % Cierre de brechas detectados por auditoria 100%
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11. CONCLUSIONES

En el Laboratorio de IP los objetivos esperadasnseientran explicados en cada uno de
los sistemas que fueron mencionados anteriormémdl, PQ&G y GPQMS). Sin
embargo, el BSC permitiria monitorear de manergétioa el cumplimiento de estos
objetivos y encontrar rapidamente las relacionesaa efecto que producen cada uno

de ellos sobre el cumplimiento del resto.
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