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INTRODUCCION

El tema desarrollado en el presente trabajo de Tesis con el nombre de
Administracion para la satisfaccion del cliente en el departamento de
mantenimiento en una tienda comercial de venta al detalle, surge de la
necesidad de desarrollar estrategias administrativas adecuadas para llevar a
cabo correctamente el proceso de planeacion direccién y control dentro del
departamento de mantenimiento, con el fin de obtener la maxima satisfaccion del

cliente.

El primer capitulo esta integrado por el marco teorico, es decir, todas las
definiciones y teoria administrativa que ha servido de base para elaborar el
documento.  Todos los conceptos encontrados en este capitulo estan

estrechamente vinculados con el tema central.

El segundo capitulo contiene la situacion en la que se encuentra actualmente el
departamento de mantenimiento de la empresa objeto de estudio, para lo cual se
realizd una investigacion utilizando como técnicas: encuestas a los clientes del
departamento y al personal del mismo, visitas a las unidades de estudio y la

observacion.

Dentro del diagndstico que se hizo se tomé en cuenta tres aspectos importantes:
el servicio que el departamento de mantenimiento brinda, los clientes del

departamento y las empresas subcontratadas.

El tercer capitulo lo compone la propuesta desarrollada en base a los resultados
gue se obtuvieron en la investigacion de campo, tomando en cuenta el proceso
administrativo orientado hacia la satisfaccion del cliente y asi poder brindar un

mejor servicio.



Por ultimo se incluyen las conclusiones y recomendaciones pertinentes para el
presente estudio, la bibliografia utilizada y los anexos, los cuales contienen
documentos que servirdn de apoyo al departamento de mantenimiento para

poder realizar de una mejor manera su trabajo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Naturaleza de las tiendas de venta al detalle

Las tiendas de venta al detalle (0 supermercados) son todas aquellas que se
dedican a la venta de productos destinados para el consumo final utilizando
como sistema el autoservicio; entre los bienes que se pueden adquirir estan:
ropa, alimentos, articulos de belleza, productos de limpieza, aparatos eléctricos,
vestuario, etc. Estos son adquiridos en pequefias unidades o en unidades
individuales para personas o familias. Estas tiendas pueden ser parte de una
cadena de supermercados que operan en diferentes partes del pais o bien en

otros paises.

La mayoria de supermercados o tiendas de venta al detalle clasifica los

productos que vende dentro de las siguientes 4 areas, como se muestra en el

cuadro 1.
Cuadro 1
Principales Areas de un Supermercado
Area de Area de Area de Area de
Abarrotes Novedades Perecederos Cuidado Personal
= Enlatadosqueno | = Ropaparadamas, | = Mariscos = Articulos de
necesitan ser caballeros, nifios = Carnes belleza
refrigerados y bebés = Verduras = Articulos para
= Bebidas = Ferreteria = Panaderia higiene personal
= Granos = Libreria = Comida (jabones, pasta
= Aceites * Articulos para el preparada (se dental, cepillos,
= Comestibles hogar preparay se lociones, etc.)
(pastas, harinas = Farmacia vende dentro de = Otros
etc.) » Electrodomésticos la tienda)
= Articulos de = Muebles » Lacteos
limpieza. = Juguetes, etc. = Productos
importados

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.




Los supermercados dentro de su infraestructura se clasifican en:

= Sala de ventas: se refiere a todas las areas con las que el cliente externo
(comprador) tiene contacto para poder adquirir sus productos.

= Bodega: area donde se reciben y almacenan productos.

= Oficinas: area donde se administran las operaciones del supermercado.

= Servicios: se refiere a las areas como servicios sanitarios, restaurantes,

locales arrendados, etc.

Los productos dentro de la sala de ventas, estan distribuidos por secciones:
carniceria, lacteos, frutas y verduras, panaderia, comida preparada, ropa,
articulos para el hogar, limpieza, etc. esto con el fin de que la persona que

compra identifique con mas precision lo que busca.

Para que los supermercados puedan exhibir, vender, despachar, realizar el
cobro de los productos o bien para mantener un ambiente agradable en su
interior, es necesario que cuente instalaciones y equipo adecuado. Dentro del

equipo se puede mencionar el siguiente:

a) Equipo refrigerado:

¥ Cuartos frios: Es en donde se encuentran los productos que deben
mantenerse en una temperatura entre 2°C y 8°C, como por ejemplo las

carnes, verduras, lacteos, pan preparado previo a ser horneado, comida.

= Cuartos congelados: Es el lugar donde se almacenan productos que
deben permanecer a una temperatura entre -17°C y -20°C, como por

ejemplo los mariscos, algunas carnes, helados, papas para freir, etc.



= Autoservicios: Es un equipo que se
encuentra abierto, es decir que no
tiene puertas, la persona que
compra el producto lo toma por si

mismo, como ejemplo las verduras o

productos empacados como los

embutidos.

= Las vitrinas de despacho: es un
mueble donde el cliente no toma el
producto sino lo pide, como en el

caso de las carnes.

= Las camaras refrigeradas: Este equipo si
posee puertas, exhibe el producto y el

comprador lo toma por si mismo.

b) Maquinas de preparacion en carniceria (de corte y

trituracion):

= De corte: que incluyen las sierras y las
rebanadoras. Son utilizadas para cortar la carne

en piezas mas pequenas.

Sierra para carne



d)
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= De trituracion: en supermercados se utilizan los mm— N
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= Balanzas: son utilizadas para pesar productos (carne, granos, verduras,

etc.), antes de ser cobrados en caja.

Equipo de panaderia

= Horno
= Fermentador: equipo que sirve para hacer crecer el pan, previo a ser
horneado.

= Batidora

Equipo de cocina

= Mesas calientes: pueden ser eléctricas o de gas, las cuales se utilizan
para mantener caliente los alimentos.

= Estufas

# Planchas freidoras

Plantas de emergencia. Son generadores de energia que utilizan diesel para
su funcionamiento. Estas funcionan cuando es suspendido el servicio

eléctrico externo.



f) Rampas hidraulicas: estas son utilizadas para descargar la mercaderia que
viene en camiones o carros y son almacenados en la bodega de las tiendas

de venta.
Cada supermercado debe tener a disposicion del comprador los productos que
requiere, para ello cada punto de venta o supermercado debe tener en existencia

tanto en la sala de ventas como en bodega, inventario de producto.

La existencia o abastecimiento de los productos en cada supermercado es
responsabilidad del Centro de Distribucion.

1.2 Centros de distribucion
Es el lugar en donde se recibe y almacena la mercaderia proveniente de los
proveedores para posteriormente ser preparada y despachada a cada una de las

tiendas de venta.

Para manejar la mercaderia se hace necesario el uso de cierta maquinaria como:

a) Montacargas: son vehiculos
rudos que pueden transportar
tarimas de mercaderia para
luego ser colocada en

estanterias.

b) Pallet truck eléctricas: es una maquina utilizada para transportar la

mercaderia a nivel de piso, sin que el operario ejerza fuerza.



c) Pallet truck hidraulicas: éstas a
diferencia de las eléctricas no utilizan
bateria para ser manejadas, sino que
el operador las pone en marcha

manualmente.

Para cada una de las tiendas de venta al detalle y para el centro de distribucion
es importante contar con equipo y maquinaria en buenas condiciones, para esto
es necesario contar con un departamento que de el soporte y servicio técnico a
estos equipos, el departamento encargado de este servicio es el departamento

de Mantenimiento, el cual se describe a continuacion.

1.3 El Departamento de Mantenimiento

El objetivo principal del Departamento de Mantenimiento de las tiendas
comerciales de ventas al detalle, es velar porque todo el equipo, las instalaciones
y maquinaria se encuentren en Optimas condiciones, y asi evitar que las
actividades de cada una de las diferentes areas a quienes les presta servicio se

interrumpan.

Por definicion el mantenimiento tiene como objetivo “minimizar los paros en la
produccion o servicio por alguna falla en los equipos 0 su depreciacion
acelerada, a través de las inspecciones periédicas en donde se descubren y
corrigen condiciones desfavorables”.(3:10). Con esto se aumenta la capacidad

productiva de aquellos, reduciendo al mismo tiempo los costos.



1.3.1 Definicion de mantenimiento

El mantenimiento de plantas y equipos es el conjunto de actividades sistematicas
y oportunas destinadas a conservar la maquinaria o instalaciones en
condiciones tales, que su eficiencia en la produccion o servicio, sea maxima o

constante y que las fallas y el tiempo de detencion sean minimas.

1.3.2 Responsabilidades del Departamento de Mantenimiento

El éxito y la consecucién de los fines generales de una empresa se logra si cada
una de las areas independientes que la conforman, cumple con su objetivo
principal. Asi las tiendas de venta o supermercados su fin primordial es la venta
al consumidor final; o el centro de distribucién la recepcién y despacho de

mercaderia.

Entonces, el Departamento de Mantenimiento es responsable de programar y
asignar adecuadamente cada actividad para el mantenimiento de mobiliario,
equipo e instalaciones de cada una de las unidades independientes; supervisar y
controlar que dichas actividades se realicen de acuerdo a los estandares de
calidad necesarios; ademas de seleccionar y contratar las empresas idoneas (en

calidad y costo) para la realizacion de cada una de éstas.

1.3.3 Clases de mantenimiento

Dentro del mantenimiento que se debe realizar en las empresas, existen ciertas

clasificaciones de acuerdo a las actividades que se ejecutan.



1.3.3.1 Mantenimiento Preventivo

“Es el que se lleva a cabo antes de que se produzca una averia”. (1:333) Es el
mantenimiento planificado que comprende: la inspeccion de rutina, controles y
actividades de servicio a las instalaciones, maquinaria y equipo utilizado en la
empresa con el fin de detectar condiciones de fallas potenciales, asi como
reemplazos o reparaciones para eliminar fallas mayores. Para las tiendas
comerciales de venta al detalle, entre otras cosas, se hace necesaria la revision
periddica de los equipos de refrigeracion o de las plantas de emergencia que se

encuentran en las tiendas de venta, para evitar interrumpir sus actividades.

1.3.3.2 Mantenimiento Correctivo o reparaciones

El mantenimiento correctivo consiste en la renovacion total, la sustitucién o la
reparacion de la maquinaria, equipo o instalacion que ha sufrido una averia,
causada por deterioro de los equipos debido a un mantenimiento preventivo mal
ejecutado, por destruccién o desajustes parciales, o inclusive por mala operacion
en los equipos. Este tipo de mantenimiento resuelve un sintoma de un problema
y no la causa que lo produce. Su actuacion es posterior y no priori. La
reparacion generalmente es de naturaleza emergente y de un costo extra, ya sea
de instalaciones o equipo que estan siendo usados hasta que llega el momento y
fallan.

1.4 Proceso administrativo en el Departamento de Mantenimiento

Para una adecuada administracion, es necesario, que toda empresa lleve a cabo
correctamente el proceso administrativo, que le permita alcanzar los objetivos y
realizar eficientemente su actividad principal. De igual manera un departamento
en particular, también debe planificar las actividades que se realizan dentro de un

periodo determinado, asi como seleccionar el recurso humano necesario, que



llene el perfil del puesto y controlar que las tareas sean ejecutadas conforme a lo
establecido con anterioridad, o en caso contrario, corregirlas de acuerdo a los

pardmetros que se den en la fase de control.

El proceso administrativo conlleva la realizacion de las siguientes fases:

1.4.1 Planeacion

Implica la seleccién de los objetivos, mision y politicas, ademas de elaborar
procedimientos y programas para poder lograrlos. Dentro de esta etapa, también
se incluye la elaboraciéon del presupuesto. Cuando se planea, se conoce hacia
donde quiere ir la empresa 0 un departamento en particular, y todos sus
esfuerzos irdn orientados hacia un fin establecido previamente. Todo lo que
implica la planeacion debe ser conocido por el grupo que conforma el
departamento para que su esfuerzo sea eficaz, ademas para que tengan

conocimiento de lo que se espera se realice.
1.4.2 Organizacion

La organizacion, “es aquella parte de la administracion que implica establecer
una estructura intencional de papeles que las personas desempefiaran en una
organizacion”.(8:19) Esto significa que cada persona para trabajar en equipo
debe desempefiar cierta actividad especifica, y asi contribuir al logro de los
objetivos trazados dentro de la empresa o en alguna area especifica. Ademas,
es aqui en donde se establece el grado de autoridad y responsabilidad que cada

persona tendra al realizar la tarea que le corresponde dentro de la organizacion.

Por otra parte, “Obtener y retener empleados competentes es fundamental para
el éxito de toda empresa, por lo tanto, parte del trabajo de todo gerente en la

funcidn de organizacion es la gerencia de Recursos Humanos”. (12:282).



Como parte de la organizacién, esta la induccién de personal, esta induccion es

tanto hacia la organizacion como a la unidad de trabajo.

Si se enfoca a la organizacién esta consiste en “informar al nuevo empleado
sobre los objetivos, la historia, la filosofia, los procedimientos y las normas de la
organizacion®. (12:293). Si hablamos de induccién de la unidad de trabajo esta
se refiere a “indicar como su trabajo contribuye a lograr los objetivos de la unidad

y presentarlo con sus nuevos colegas”. (12:293).

La Capacitacion es otra parte de la organizacion la cual consiste en todas las
actividades que deben realizarse continuamente para reforzar el conocimiento
del empleado, tanto en su puesto de trabajo como en su formacion personal, soélo
de esta forma se puede garantizar el buen desempefio de los trabajadores en su

puesto de trabajo.

1.4.3 Direccién

La direccion implica influir positivamente en las personas para que contribuyan al
logro de los objetivos de cada area de la organizacion y asi lograr los objetivos
de la empresa. Dentro de la Direccion debe tomarse en cuenta la motivacion, el
liderazgo, la comunicacion y la supervision. Una forma de motivacion a los
empleados son las cartas de felicitacion o reconocimientos que se les da por

haber realizado de la mejor forma alguna tarea.

El liderazgo “es el arte o proceso de influir en las personas para que se
esfuercen con buena disposicion y entusiastamente hacia la consecucion de
metas grupales. Los lideres ayudan al grupo a alcanzar objetivos mediante la

aplicacidbn maxima de sus capacidades”.(7:532).
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La comunicacién es fundamental para poder lograr los cambios e influir la accion
de las personas hacia el bienestar de la empresa. Entre otras cosas la

comunicacién se hace necesaria para:

= Establecer y difundir metas.

= Desarrollar planes para lograr esas metas.

= QOrganizar los recursos humanos y otros de la manera mas eficiente y
eficaz.

= Desarrollar y evaluar a los miembros del departamento.

= Dirigir, motivar y crear un clima con el cual las personas desean
contribuir.

= Controlar el desempefio de cada uno.

= Encontrar caminos viables para la solucion de problemas.

El proceso de comunicacion que se muestra en la figura No. 1, conlleva varias

etapas, cada una de ellas de vital importancia para una comunicacion eficaz.
La retroalimentacion que es la ultima fase del proceso de comunicacién, con la

cual se sabe si la informacion fue bien recibida y si se ha producido el cambio

como resultado de la comunicacion.

11



Figura l

Proceso de Comunicacion

Retroalimentacién [ J
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1 ! 1
| : | Transmision del |
! Emisor | : > Receptor
! (Clientes) : Mensaje ! (Departamento de
: ! (Requerimientos) : Mantenimiento)
: : :
[P A Z [P -
Ruido

Fuente: Adaptacion al Proceso de Comunicacion. Koontz, Harold; Heinz Weihrich.1998. Administracion, una

perspectiva global. México. Onceava Edicién. Pagina 589.

En cuanto a la supervision, es “ver que las cosas se hagan como fueron
ordenadas, aunque tiene que darse en todo jefe, predomina en los de nivel
inferior, en donde no tienen bajo sus ordenes a otros jefes inferiores, sino sélo
obreros o empleados que realizan ordenes e instrucciones”.(10:340). La
diferencia entre la supervision y la fase de control, es que la primera se realiza

simultdneamente con la ejecucion y el control se realiza posterior a ella.

1.4.4 Control

Es la fase de la administracién en la cual se miden los resultados obtenidos y se
comparan con los objetivos y metas trazadas; de acuerdo a esta evaluacion se
podran corregir todos los errores que en algun proceso se hayan cometido y no
permitan alcanzar dichas metas. Es aqui donde se deben poner en practica los
sistemas necesarios para controlar lo planeado con lo ejecutado, como por

ejemplo, la comparacion de los presupuestos monetarios establecidos para cada
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actividad o area, o una evaluacion del personal para verificar si se han cumplido

los objetivos propuestos.

“El control debe realizarse mediante un proceso, el cual conlleva los siguientes
pasos”. (7:636)

1. Establecimiento de estandares: por definicion los estandares son criterios o

puntos de referencia que sirven para llevar a cabo la evaluacion.

2. Medir el desempefio: Se debe medir todo lo que se ha realizado: cuanto se ha
gastado o invertido, cuales son los logros que se han obtenido y de que forma
se ha brindado el servicio. Las herramientas que se utilizan para la
evaluacion pueden ser cuestionarios, informes, formatos impresos, entre

otros.

3. Comparar resultados: La comparacion debe hacerse entre los resultados de

la medicion y los estandares de referencia que se han establecido.

4. Correccion de desviaciones y mejoras para el futuro: Se debera hacer las
correcciones necesarias si existen desviaciones desfavorables, como también

realizar mejoras para las actividades futuras.

Habiendo detallado cada una de las fases del proceso Administrativo, es
necesario resaltar que todas éstas deben estar orientadas a la consecucion de la

calidad para poder crear satisfaccion en el cliente.

1.5 Ingenieria de Servicios

Surge de la necesidad de crear ventajas competitivas para obtener clientes
satisfechos, cambiando el producto y/o servicio tradicional, por uno que agregue
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valor al cliente a través de la creatividad e innovacién de las personas. Por
definicion la Ingenieria de Servicios “Es un enfoque dirigido a mejorar e innovar
los procesos para proporcionar servicios diferenciados, asi como para desarrollar
una organizacion que propicie la creacion del valor para el cliente y como

resultado logre ventajas competitivas, sustanciales y sostenibles”.(2:3).

Algunos de los conceptos que son utilizados y de vital importancia dentro de la

Ingenieria de servicios, es la calidad, el servicio y los clientes.

1.5.1 Calidad, servicio y clientes

Estos tres elementos son partes esenciales de una organizacién o como en este
caso del Departamento de Mantenimiento en particular. El cliente es la razon de
ser de la empresa, por lo tanto hay que brindarle un servicio de alta calidad para

poder satisfacer sus necesidades.

1.5.1.1 Definicién de calidad

Generalmente la calidad se ha definido como adecuacion al uso, lo que
significa que “el producto o servicio satisface las necesidades del cliente, es decir
gue el producto o servicio se adapta al uso del cliente. La adecuacion al uso
esta relacionada con el valor que recibe el cliente y con su satisfaccion.
Unicamente el consumidor puede determinarla”.(12:624) Por lo que la calidad de
un producto o servicio depende de si éste satisfizo o no la necesidad de la
persona, como ejemplo del Departamento de Mantenimiento se podria
mencionar el tipo de lAmpara que necesitan las tiendas de ventas al detalle para
obtener una iluminacién oOptima en los pasillos; si el tipo de lamparas
seleccionadas no logran el objetivo, las personas encargadas en cada tienda
podrian afirmar que el servicio o el trabajo que estéa realizando el Departamento
de Mantenimiento, no es de la calidad que ellos esperaban.

14



1.5.1.2 Definicion de servicio

“Servicio es toda actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son
esencialmente intangibles y no culminan en la propiedad de algo. Su produccion
no esta necesariamente ligada a un producto fisico”. (2:2).

“Son todas las actividades separadas identificables e intangibles que satisfacen
las necesidades y no estan necesariamente ligadas a la venta de un producto o

servicio”. (2:2).

1.5.1.3 Definicién de clientes

En términos muy generales, “El cliente es la razon de la empresa, es la persona
mas importante de la organizacion”. (2:17) Es la persona u organizacion que
recibe un producto o servicio para satisfacer una necesidad (bien puede ser

fisioldgica, social, de autorrealizacion, etc.).

En la actualidad, las empresas se preocupan por ser siempre competitivas y
ofrecer el producto o servicio de mejor calidad para los consumidores. Esto
podra lograrse solamente si la calidad viene desde adentro de la organizacion,
desde los procesos utilizados para la elaboracion de los productos hasta la
misma relacién que existe entre cada uno de los miembros de la empresa.
Cualquier organizacion cuenta con dos tipos de clientes: el cliente externo y el
cliente interno. Ambos son necesarios para el desarrollo y crecimiento de la
empresa, puesto que mientras el primero, puede generar utilidades al comprar o
utilizar los productos o servicios, el segundo hace posible, mediante su trabajo,

gue estos productos o servicios puedan ser ofrecidos al cliente externo.
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= Cliente Externo

Por definicion clientes externos “Son todos los consumidores finales o
intermediarios que utilizan los productos o servicios para poder satisfacer
sus necesidades”. (2:17) como podria ser la compra de un refresco para
satisfacer la sed, la adquisicion de un vehiculo para satisfacer la

necesidad de transporte, etc.

Para que cualquier empresa pueda llevar el producto o servicio a sus
clientes, es necesario desarrollar un proceso, este proceso puede
entenderse como “el conjunto de todas las actividades necesarias para
llegar al producto final o bien considerarse un proceso a cada una de las
areas en donde se realice algun tipo de operacion”.(7:4) Puede ser desde
la recepcion de la materia prima, su almacenamiento y transformacion,
hasta convertirlo en producto final, por ejemplo: una gaseosa que
satisfaga una necesidad. Entonces cada una de estas areas o procesos
deben considerarse clientes de su predecesora en el proceso de
transformacion. Es decir, dentro de la empresa, cada uno de los
departamentos que la conforman tienen su cliente externo, la persona o
area dentro de la misma organizacion que utiliza el trabajo o servicio de

una unidad antecesora.

= Cliente Interno

“Son todas aquellas personas que estan involucradas directamente dentro
de la empresa”. (2:17) Estas personas hacen posible que el cliente

externo reciba un producto o servicio de buena calidad, por medio de su

trabajo dentro de la organizacion.
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1.6 Servicio a clientes y clientes satisfechos

Cualquier empresa, independientemente de cual sea su funcion, establece una
relacion constante con el cliente, con el fin de conocer sus necesidades o
expectativas. Se puede ademas aprovechar este momento de contacto para

conocer su grado de satisfaccion y poder mejorar en los aspectos negativos.

1.6.1 Servicio al cliente

“De forma general, se refiere a las relaciones que se establecen entre el personal
de la empresa y los clientes con los cuales trata directamente. Son relaciones
principalmente de caracter personal que representan los contactos de
oportunidad”. (2:9) estos contactos de oportunidad son todas las veces que el
personal interactia con los clientes cuando existe una conversacion personal, o

un dialogo por teléfono.

1.6.2 Clientes satisfechos

El objetivo de toda empresa es crear clientes satisfechos, y esto se logra
solamente cuando lo qué el cliente recibe y la forma en como lo recibe son de

alta calidad.

1.7 Valor agregado
Son todas aquellas cosas o0 beneficios que recibe el cliente adicionalmente al

producto o servicio normal que se brinda, sin tener que pagar un precio mas alto

por ello.
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Si el valor agregado es sumado a la calidad de lo que recibe el cliente y a la
forma en como lo recibe, se obtiene como resultado una mayor satisfaccion del
cliente. Este valor agregado crea ventajas competitivas lo que hace diferente el

servicio de los demas.

1.8 El modelo organizacional orientado hacia el cliente

La Ingenieria de servicios que es un enfoque que va dirigido especificamente a
mejorar los servicios para que éstos sean diferenciados y le otorguen valor al
cliente, sugiere utilizar un modelo organizacional orientado hacia el cliente, ya
gue todas las actividades deben estar enfocadas a la satisfaccion de sus
necesidades. Este modelo se basa primeramente en la inversion de la piramide
tradicional en donde no aparece el cliente (figura 2). En la nueva piramide (figura

3) el cliente tendra un lugar, siempre se le encontrara en la cima.

Figura 2
Piramide Tradicional

Alta

Gerencia

Gerencia
Media

Supervision

Fuente: Material de Apoyo para el curso de Ingenieria de Servicios. USAC 2003.
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Figura 3

Piramide orientada hacia el cliente de Kart Albrecht

Clientes

Empleados de servicio

Unidades de soporte'

Gerente

Fuente: Material de Apoyo para el curso de Ingenieria de Servicios. USAC 2003

Clientes. Son quienes adquieren los productos o servicios, son quienes tienen

el poder de decision.

Empleados de servicio (Primera linea): Se refiere a todas las personas que

tienen contacto con el cliente directamente, ya sea personalmente o por teléfono.

Unidades de soporte. Son todas las unidades o departamentos que dan apoyo

a los de primera linea.
Gerente. Se encuentra en la base de la piramide pues es quien dara soporte a

todos los empleados, debe tener una actitud de apoyo y liderazgo para poder
lograr que su equipo trabaje orientado a lograr los resultados.
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Seguidamente, la piramide con orientacion al cliente debe reforzarse con el
modelo organizacional inteligente. Este modelo aplicado a una organizacion en

general contribuye a crear ventajas competitivas.

Figura 4
Modelo de Organizacion Inteligente

Para empresas con orientacion hacia el cliente

Conocimiento del Cliente

Alta Gerencia
>
Ventas
>
v
Ingenieria de > CLIENTE
Servicios g > Produccién >
> Finanzas T
> Otras
A

Alineacion de Funciones

Fuente: Modelo de Organizacion Inteligente para empresas con orientacion hacia el cliente.

Material de apoyo para el curso de Ingenieria de Servicios. USAC 2003.

Dentro de este modelo de organizacion existen siete fuerzas motoras que son de

vital importancia tomarlos en cuenta para su implementacion:
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1. Velocidad. Se debe aplicar para acelerar el servicio y generar un valor

mas para el cliente.

2. Conveniencia. Los trabajos que se realicen y el servicio que se brinde
deben estar ajustados a las necesidades que el cliente presente, pues la
conveniencia es una fuerza que surge de él para exigir los productos y
servicios que se acomoden a sus requerimientos (tiempo, funcionalidad de

los trabajos, condiciones, etc.).

3. Necesidades cambiantes. Las necesidades de los clientes se dan por su
comportamiento y deseos de ser de acuerdo a un modelo que se tiende a

seguir o a ser imitado.

4. Valor Agregado. Es el elemento adicional al producto esperado por el
cliente y que para él significa recibir mas por el mismo precio que pagaria

a la competencia.

5. Servicio al Cliente. Dentro de las organizaciones éste es un factor de
peso en el momento de que el cliente tome una eleccion, ademas de ser

una fuerza motora en el enfoque de hacer negocios.

6. Innovacién. La innovacién debe ser dinAmica y no estética, es decir estar

continuamente orientada a nuevos cambios.

7. Calidad del Producto. EI producto debe cumplir con las normas o

estandares que el cliente ha establecido.

Uno de los propdsitos de la organizacion inteligente es hacer que las personas
enfrenten problemas y les den soluciones, que tomen decisiones por si mismas

para lograr alcanzar la mision.
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Como este modelo esta orientado directamente al cliente, es necesario que se

modifigue el comportamiento de las personas. De este modelo surgen

necesidades que se deben cubrir como lo son:

Invertir en las personas pensantes. De nada sirve contar con
tecnologia de punta, si las personas no se convierten en seres
pensantes que puedan solucionar problemas y tomar decisiones; para

eso hay que facultarlos y capacitarlos.

Tecnologia. La tecnologia debe servir como apoyo al personal de toda

compainiia, no para sustituirlo.

Reclutamiento y seleccién del personal. Es importante la seleccién
debida del personal que integra cada departamento, que sea el que

mas se adecue al perfil y a las necesidades que se tengan.

Incentivos y compensaciones. Es importante, reconocer a las
personas constantemente (en eventos que lo merezcan) por logros
alcanzados o actividades realizadas, y también hacer compensaciones
por resultados obtenidos en evaluaciones de desempefio que reflejen
la atencion al cliente que se ha brindado, que es a lo que se orienta el

modelo de organizacion inteligente.

Las relaciones, la disciplina y el compromiso son tres elementos que dan

coherencia e integracion al modelo de organizacion inteligente.

=

Las relaciones: Las buenas relaciones se forman a partir de la
informacion y la comunicacion, es importante utilizar todos los canales
de comunicacién disponibles en la empresa para una completa

informacion.
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= Disciplina. Esencial para que exista orden y definicion de los roles que
cada persona debe desempefar. Disciplina no es limitacion o
negacion de algo, mas bien es flexibilidad para hacer las cosas
siempre dentro de determinados limites que estaran definidos por la

mision.

= Compromiso. El personal debe estar comprometido con la empresa y
consigo mismo, pues el compromiso crea lealtad y deseos de obtener

logros individuales y de grupo.

La organizacion inteligente se complementa con la inversion de la piramide de
Karl Albretch, en donde no se destaca la jerarquia de cada uno sino el contacto
gue se tiene con el cliente. Cada uno de los miembros debe servir como canal

para interpretar las necesidades de cada uno de los clientes.

1.9 Préacticas de administracion que contribuyen con la Ingenieria de

Servicios

La Ingenieria de Servicios se apoya en ciertas practicas modernas que
contribuyen a mejorar los servicios; entre las cuales se puede mencionar el

outsourcing y el empowerment.

1.9.1 Outsourcing (Empresas subcontratadas)

Muchas empresas utilizan servicios de otras, para el desarrollo de sus
actividades, el Outsoursing se refiere a todas aquellas actividades que son
ejecutadas por personal ajeno a una empresa, el cual es remunerado por medio
de una facturacion. EIl pago de los servicios de Outsoursing no forma parte de la

planilla de una empresa.
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1.9.2 Empowerment

Es el poder que tienen los empleados de tomar decisiones sin la autorizacion
previa de sus superiores. “La idea en la que se basa el empowerment es que
quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas
indicados para tomar una decision al respecto en el entendido de que poseen las
aptitudes requeridas para ello. Implican asimismo que empleados y equipos

acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas”.(7:303).

“Entre las razones del interés en el empowerment estan la competitividad global,
la necesidad de responder rapidamente a las demandas y expectativas de los
clientes y la exigencia de mayor autonomia de parte de una fuerza de trabajo
cada vez mejor preparada. El empowerment de los subordinados significa que
los superiores tienen que compartir su autoridad y poder con sus subordinados.
Los empleados desean ser tomados en cuenta y participar en las decisiones, lo
gue a su vez produce en ellos una sensacién de pertenencia realizacion y
autoestima”.(7:330).

Para la implementacion del empowerment en una organizacion es necesario

poner en practica tres claves importantes.(2:45):

1. Compartir informacion con todos: Toda informacién con respecto al
comportamiento de la empresa debe ser compartida con el personal, para

poder crear en ellos personas mas responsables.

2. Autonomia por medio de fronteras: Se tienen que definir claramente los
limites en donde se puede operar con libertad en la toma de decisiones,
teniendo conocimiento que si estos limites son sobrepasados traerd como

consecuencia una sancién por parte de la Gerencia o su jefe inmediato

24



3. Reemplazar la jerarquia por equipos autodirigidos: Los gerentes no deben
solamente dar instrucciones de cémo hacer su trabajo sino facultarlos

para que puedan dirigir su propio trabajo.

1.10 Diagnéstico Administrativo

Es un estudio sistematico, integral y periddico que tiene como proposito
fundamental conocer la organizacion administrativa y el funcionamiento del area
objeto de estudio, con la finalidad de detectar las causas y efectos de los
problemas administrativos de la empresa, para analizar y proponer alternativas
viables de solucion que ayuden a la erradicacion de los mismos. Este puede ser

aplicado a una empresa, a un departamento, a una funcién o proceso.

Existen varios tipos de diagnéstico, entre los cuales se puede mencionar el
POIDC, que no es mas que la evaluacion del proceso administrativo dentro de la
empresa (planeacién, organizacién, integracion, direccién y control). Se analiza
cada una de las fases para conocer la situacion actual y con base a los

resultados se plantean alternativas de solucion.
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CAPITULO I
SITUACION ACTUAL DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
EN UNA TIENDA COMERCIAL DE VENTAS AL DETALLE

2.1 Metodologia

Para realizar la investigacion se utilizé el método cientifico, recolectando
informacion de fuentes primarias por medio de encuestas; y de fuentes

secundarias consultando libros y textos relacionados con el tema.

Por ser una poblacién pequefa (41 tiendas de venta, 6 supervisores y 1 gerente
de mantenimiento) se encuesto al 100%. Esta actividad se desarroll6 en el mes
de mayo de 2007; para lo cual se realizaron tres tipos de boletas para cada
integrante de la poblacién.

= 1 para el Gerente del Departamento de Mantenimiento
= 1 para los 6 supervisores del Departamento de Mantenimiento
= 1 para 41 encargados de tiendas de venta (clientes del

Departamento de Mantenimiento).

Se efectuaron en promedio 2 visitas mensuales en el periodo de abril a
septiembre de 2007 a la oficina del Departamento de Mantenimiento con el fin de
recaudar otros datos que fueran de importancia para el estudio. Como también

se realiz6 una visita a cada tienda de venta durante el mismo periodo.

2.2 Generalidades de la Empresa

La empresa objeto de estudio pertenece a la industria de supermercados. Esta
dedicada a la venta al detalle de productos perecederos (los que tienen una vida

0 vencimiento menor a un afio, como las verduras y frutas frescas, lacteos,
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carnes, etc.) y no perecederos (productos cuya vida o vencimiento es mayor a un
afo; productos enlatados, desechables, jabones, cosméticos, etc.). Sus clientes
externos son todas las personas que visitan los puntos de venta y que utilizan el

mobiliario e instalaciones al momento de efectuar sus compras.

2.2.1 Tipos de tiendas de venta

La empresa como tal, maneja tres tipos de tiendas (Tipo A, B y C), su
clasificacion depende de varios aspectos, como variedad de productos que
ofrecen, el segmento de mercado al cual va dirigido, dimensién de las

instalaciones, entre otros.

Actualmente a nivel nacional cuenta con 41 tiendas de venta (en sus tres tipos).

A continuacion se presenta una descripcion de cada uno.

Cuadro 2
Tiendas de Venta Tipo A
Cantidad de tiendas 1 (Area Centro - Sur)
Espacio Fisico Promedio 6,000 mts?
Areas con las que cuenta = Abarrotes

= Novedades ( cuenta con departamento de farmacia,
muebles y electrodomésticos)

= Perecederos (cuenta con produccion de panaderia,
produccion de comida preparada)

= Cuidado personal

Surtido de productos Alto surtido. Existen marcas variadas de un mismo
producto en donde el comprador tiene la posibilidad de

elegir la mas conveniente.

Precio (con relaciéon alos
otros dos tipos de tienda, By Medio
C)
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Atencion al Cliente Externo
(Con relacion a los otros dos

tipos de tiendas, By C)

Se puede clasificar como media, por las siguientes razones:

Las bolsas de empaque son gratuitas

No hay empacador en las areas de caja (el cliente es quien
empaca los productos que ha comprado y los lleva hasta su
vehiculo)

El empaqgue de regalo tiene un costo

Principal nivel
socioeconémico de los

clientes de las tientas tipo A

Medio y Bajo

Principal equipo que posee

6 cuartos frios

6 cuartos congelados

4 autoservicios de 32 pies cada uno (aproximadamente)
20 camaras refrigeradas (aproximadamente)

Vitrinas de despacho

Aire acondicionado

Equipo de carniceria

Equipo de panaderia

Rampas hidraulicas

Mobiliario

Muebles de Caja
Gondolas (estantes para exhibicién de mercaderia)

Estanterias de bodega

Instalaciones Adicionales ala

sala de venta

Area de venta de comida preparada

Area de paquetes

Area de servicio al cliente

Cafeteria de empleados (300 mts2 aproximadamente)
Bodega

Area de restaurantes ajenos al supermercado

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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Figura 5

Distribucion de planta de tiendas Tipo A
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Fuente: Informacion obtenida en la investigacion de campo. Mayo de 2007.
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Cuadro 3

Tiendas de Venta Tipo B

Cantidad de tiendas

11 (6 area Norte y 5 area Centro - Sur)

Espacio Fisico Promedio

2000 mts?

Areas con las que cuenta

Abarrotes

Novedades ( si cuentan con farmacia, pero no
venden muebles ni electrodomésticos)
Perecederos ( cuenta con produccién de pan, y
comida preparada)

Cuidado personal

Surtido de productos

Medio surtido. Existe una menor cantidad de marcas y

productos con relacion a las tiendas tipo A.

Precio (con relacién alos
otros dos tipos de tienda, Ay
C)

Alto

Atencién al Cliente Externo
(Con relacion a los otros dos
tipos de tiendas, Ay C)

Se puede clasificar como alta, por lo siguiente:

Las bolsas de empaque son gratuitas

Cuentan con empacadores en las areas de caja, que son
los que colocan el producto que el cliente ha comprado en
las bolsas de empaque y lo llevan en carretillas hasta su
vehiculo (esto si el cliente lo solicita)

Los articulos que han sido comprados en la tienda, pueden

ser empacados para regalo, sin ningun costo adicional

Principal nivel socioeco-
némico de los clientes

de las tientas tipo B

Medio y Alto

Principal equipo que posee

6 cuartos frios

6 cuartos congelados

4 autoservicios de 16 pies cada uno

Vitrinas de despacho

20 camaras refrigeradas (aproximadamente)
Aire acondicionado

Equipo de carniceria
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Mobiliario e Gondola
e Muebles de cajas

e Estanterias de bodega

Instalaciones adicionales a la =  Area de venta de comida preparada

sala de venta. = Area de paquetes
= Area de servicio al cliente
= Cafeteria de empleados (100 mts? aproximadamente)

= Bodega

Fuente: Elaboracion Propia Septiembre de 2007.
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Figura 6

Distribucion de planta de tiendas tipo B
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Fuente: Informacion obtenida en la investigacion de campo. Mayo de 2007.
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Cuadro 4

Tiendas de Venta Tipo C

Cantidad de tiendas

29 (12 area Norte y 17 area Centro - Sur)

Espacio Fisico Promedio 650 mts?
Areas con las que cuenta = Abarrotes
= Novedades (No cuenta con farmacia,
electrodomésticos y muebles)
= Perecederos (No tienen produccién de pan ni
comida preparada,).
Surtido de productos Poco surtido. No existe mucha variedad de marcas en los

diferentes productos que se encuentran en la tienda. Los
articulos que se encuentran primordialmente son los de la

canasta basica.

Precio (con relacion alos

otros dos tipos de tienda, By Bajo
C)
Atencién al Cliente Externo Se clasifica como baja, por lo siguiente:

(Con relacion a los otros dos

tipos de tiendas, By C)

Las bolsas de empaque tienen un costo
No cuentan con empacadores en las areas de caja,

No tienen area de empaque de regalos.

Principal nivel socioeconémi-
co de los clientes de las

tiendas tipo C

Bajo

Principales equipos que posee | *

2 cuartos frios

2 autoservicios de 8 pies

2 vitrinas de despacho

12 camaras refrigeradas (aproximadamente)
Equipo de carniceria

Ventiladores (se utilizan en lugar de aire acondicionado)

Mobiliario -

Goéndolas

Muebles de cajas

Instalaciones adicionales ala .

sala de venta.

Area de lockers para los compradores (utilizados en lugar
del area de paquetes)

Cafeteria de empleados (20 mts? aproximadamente)
Bodega

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.
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Figura7

Distribucion de planta de tiendas tipo C
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Fuente: Informacion obtenida en la investigacion de campo. Mayo de 2007.
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2.2.2 Centros de Distribucién

Son los lugares destinados para almacenar los productos (perecederos y no
perecederos), que posteriormente son distribuidos a cada una de las tiendas
para su venta. Actualmente la empresa cuenta con 2 centros de distribucion a

nivel nacional. Sus caracteristicas principales se detallan en la siguiente tabla.

Cuadro 5
Caracteristicas principales de los Centros de Distribucién

Cantidad 2 (1 area Norte y 1 area Centro - Sur)
Espacio Fisico Promedio 6,000 a 8,000 mts?
Maquinaria que utiliza = Montacargas

= Pallet hidraulicas

=  Pallet eléctricas

Equipo que posee = Balanzas
= Aijre acondicionado
= Extractores

= Ventiladores

Mobiliario = Estanterias

= Cuartos frios

Instalaciones = Area de montacargas y pallet eléctricas
= Area de estanterias.

= Oficinas

= Cafeteria

= Recreacién (canchas deportivas)

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

35



Figura 8

Distribucion de planta de un Centro de Distribucién
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Fuente: Informacién obtenida en la investigacion de campo. Mayo de 2007.
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2.2.3 Estructura General de la empresa

La empresa en general esta basada en una estructura formal, en donde se
definen claramente las lineas jerarquicas y se representa el grado de autoridad y

responsabilidad que tiene cada nivel.

Figura 9
Organigrama General actual de la empresa

[ Gerencia General ]

Area de Area de Areade | [Area de Bienes Area de Area de
Compras Operaciones Logistica Raices Finanzas Recursos
- Humanaos

Centro de Departamento Departamento

Distribucion de de
Importaciones Mantenimiento

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida en la investigacion de campo. Mayo de 2007.

2.2.3.1 Funciones de cada area

a) Gerencia General
= Ser representante de la empresa en General.
= Proveer y autorizar nuevas politicas que puedan ser puestas en
practica para poder operar de una mejor manera.
= Velar porque todos los objetivos trazados anualmente sean alcanzados

con la mayor eficacia.
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b)

d)

f)

9)

Compras
= Negociar y adquirir productos para los supermercados.
= Mantener el 6ptimo inventario de productos en las tiendas.

= Busqueda de nuevos productos.

Operaciones: se refiere propiamente al personal encargado de las salas
de venta. Entre sus funciones estan:
= Exhibir u ofrecer los productos al cliente que visita los supermercados.

= Atencion al cliente.

Logistica

= Es el area encargada del almacenamiento de productos provenientes
de los proveedores y la distribucion de productos hacia las tiendas.

= Definir las estrategias a seguir para brindar a las tiendas el soporte

técnico y administrativo para la conservacion de las instalaciones.

Bienes Raices
= Area encargada de la busqueda de terrenos, para la construccion de
nuevas tiendas. Asi como la encargada de remodelaciones de las

tiendas ya existentes.

Finanzas
= Llevar el control financiero de toda la empresa (supermercados y

bodegas).

Recursos Humanos

= Reclutamiento, seleccién, contratacion y capacitacion del personal
para toda la empresa.

= Definir y promocionar los puestos de trabajo.

= Pago de sueldos y salarios.
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h) Centro de Distribucion

= Recibir productos, almacenarlos y distribuirlos a las tiendas de venta.

i) Importaciones
= Manejo de productos con procedencia extranjera. (Transporte,
desaduanaje, pago de impuestos y entrega).

J) Mantenimiento
= Conservar el estado de las instalaciones, mobiliario y equipo en

condiciones 6ptimas de funcionamiento.

2.3 El Departamento de Mantenimiento

El Departamento de Mantenimiento tiene una importancia muy grande en el
desarrollo de las tiendas comerciales de ventas al detalle, debido a que es aqui
donde se centralizan y coordinan las actividades necesarias para el buen
funcionamiento de la maquinaria, equipo e instalaciones que son utilizadas para
brindar servicio al cliente externo y realizar la venta de los productos. Esto se
lleva a cabo por medio del mantenimiento preventivo y correctivo dependiendo

de cada caso.

El Departamento de Mantenimiento actualmente esta integrado de la siguiente

manera:

= 1 Gerente de mantenimiento

= 1 Operador de PC de mantenimiento

= 6 Supervisores de tiendas (3 en el area norte y 3 en el area
centro sur del pais)
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En el &rea centro sur del pais donde opera la empresa en estudio se encuentran
ubicadas las oficinas de la Gerencia del Departamento de Mantenimiento, asi
como del operador de PC de mantenimiento y de los supervisores designados
para esta zona; y a 250 Km. se encuentran las oficinas de los supervisores del
area Norte.

La jornada de trabajo del operador de PC de mantenimiento es de 08:00 a 17:00

horas de lunes a viernes y de 08:00 a 12:00 el dia sabado.

El Gerente de Mantenimiento y los supervisores tienen el horario del personal de
confianza en donde deben cumplir con 60 horas de trabajo semanalmente de
lunes a sabado. Adicionalmente, deben acudir a las emergencias reportadas
fuera del horario normal (de 08:00 a 18:00 horas) y fuera de los dias habiles.
Esto se debe a que las tiendas normalmente permanecen en servicio de las

08:00 a las 21:00 horas de lunes a domingo.

2.3.1 ¢Qué hace el Departamento de Mantenimiento?

Por ser un area muy compleja, en donde cada trabajo necesita de una
especializacion y donde existe una cantidad excesiva de tareas, resultaria muy
oneroso para la empresa contar internamente con el personal necesario. Es por
ello que el Departamento de Mantenimiento recurre al outsourcing para realizar
las actividades, posee una cartera de proveedores de servicio (empresas
subcontratas) para cada especializacién; refrigeracion, aire acondicionado,

electricidad, mecanica, herreria, carpinteria, pintura, entre otros.

El Departamento de Mantenimiento se encarga basicamente de planificar y
supervisar que las empresas subcontratadas realicen adecuadamente los
trabajos destinados a la conservacién y reparacion de las instalaciones, la

madquinaria y el equipo.
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2.3.2 ¢Quiénes son los clientes del Departamento de Mantenimiento?

=

=

41 Tiendas de venta en sus tres diferentes tipos: A, By C.

2 Centros de distribucion, aunque a éstos actualmente solo se les da
apoyo cuando el encargado de cada centro de distribucién lo solicita.
El apoyo consiste primordialmente en facilitar nombres de
proveedores, numeros telefénicos, direcciones, etc. o simplemente
contactarlos para que realicen las actividades. Los trabajos no son

supervisados ni planificados por el Departamento de Mantenimiento.

Debido a que el Departamento de Mantenimiento solamente apoya a los centros

de distribucion, el presente estudio se enfoca basicamente en el servicio que

presta a las tiendas de venta.

2.3.3 Principales servicios demandados por los clientes del departamento

de Mantenimiento

En las encuestas que se realizaron al personal encargado de cada una de las

tiendas, a la pregunta ¢Cudales son los principales problemas que presenta la

tienda y usted reporta al Departamento de Mantenimiento? Respondieron que las

actividades mas demandadas son:

=

Mantenimiento del equipo de refrigeracion. Incluye los cuartos frios,
muebles de autoservicio y muebles de despacho. Cuando este equipo
presenta alguna falla técnica es necesario que se reporte y repare de
inmediato, debido a que son esenciales tanto para el almacenamiento
como para la exhibicion de productos perecederos, como son los
lacteos, las carnes, los embutidos, etc. Si existiera alguna tardanza
razonable en la reparacion, puede ocasionarse mermas por la

descomposicion de algun producto.
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Mantenimiento a tuberias y drenajes. Este servicio es demandado por
las tiendas de venta y por los centros de distribucidon, pues una
obstruccién en la tuberia o drenaje ocasiona mal olor y problemas en la
limpieza de las areas. Estos inconvenientes si no son resueltos a la

mayor brevedad posible afectan la imagen de la empresa.

Fumigacion. Otro servicio que es solicitado con regularidad es la
eliminacién de plagas, debido a que una infestacién de éstas, ocasiona
merma y riesgo para el personal y cliente externo, como por ejemplo
que sufran alguna mordedura o picadura por algun animal que pueda
poner en riesgo su salud o que adquieran productos que puedan estar

contaminados. La plaga mas recurrente es la de roedores.

Mantenimiento al aire acondicionado. De acuerdo a las condiciones
climaticas de la zona (temperaturas promedio entre 38 y 42 grados
centigrados) en donde se realiz6 el estudio, es necesario el buen
funcionamiento del aire acondicionado para el confort del cliente

externo al efectuar su compra y para la operacion de los empleados.

Mantenimiento General: Se refiere a trabajos de caracter general, entre
los que se puede mencionar la reparacién de un mueble, pintura en

paredes, soldaduras, limpieza de areas, etc.

Equipo del area de carniceria y embutidos; en las tiendas de venta es
de gran utilidad el equipo de corte (sierras, trituradoras y rebanadoras),
empaque y pesaje (balanzas). Estos sirven para despachar producto

al cliente externo antes de que sea cobrado en la caja.
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2.3.4 ¢(Como jerarquiza el Departamento de Mantenimiento los trabajos °

El

gue se deben realizar en las tiendas de venta?

Departamento de Mantenimiento prioriza los trabajos diariamente

dependiendo de la urgencia, repeticion, estado del equipo, mobiliario o las

instalaciones, y los define como emergencias, rutinas, eventuales o generales,

preventivos y correctivos.

a)

Trabajos de emergencia

Se encuentran dentro del mantenimiento correctivo aunque éstos son de
caracter urgente. En las tiendas se hacen necesarios cuando existe
alguna falla que interrumpa el proceso de venta al cliente externo
(ejemplo: un molino de carne descompuesto), cuando pueda existir merma
por descomposicion de los productos o pueda afectar su calidad (ejemplo:
un equipo refrigerado con temperatura fuera de rango), o bien puede ser
gue se encuentre en peligro la seguridad de los empleados de la empresa
o el mismo cliente externo al estar dentro de las instalaciones (ejemplo: un
corto circuito en las instalaciones eléctricas).

En los centros de distribucion los trabajos de emergencia se dan cuando
se pueden ver interrumpidas las operaciones de entregay recepcion de
mercaderia (ejemplo: montacargas o pallet en mal estado).

El proceso que se lleva a cabo durante estos trabajos de emergencia es el

siguiente:
= El encargado de la tienda o centro de distribucién informa sobre

el problema al Supervisor encargado de esta unidad o al

Gerente de mantenimiento.
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b)

= El| Supervisor o el Gerente de mantenimiento contacta al
proveedor de servicios para que asista la emergencia.

= Ya sea que el problema se resuelva definitivamente o se realice
un trabajo provisional, la persona que ha dado seguimiento a la
emergencia (el Supervisor o el Gerente de mantenimiento) le
informa de nuevo al Encargado de la tienda o centro de
distribucion, para que esté enterado.

= En el caso de que se haya realizado solamente un trabajo
provisional, se coordina con el proveedor de servicio para
continuar su reparacion definitiva al siguiente dia o en dias

posteriores, segun sea el caso.

El problema que se ha generado muchas veces es que se hace dificlil
poder contactar a los proveedores cuando las emergencias ocurren en
dias o en horas inhabiles y no se cubren las emergencias inmediatamente.
Las emergencias mas frecuentes son: plantas de emergencia que no
encienden al momento de faltar el suministro externo de energia, equipos
refrigerados que no tenga la temperatura establecida para mantener el
producto en Optimas condiciones, obstrucciones en las tuberias de

drenajes.

Trabajos de rutina

Son todos los trabajos que se realizan cada cierto periodo corto de
tiempo, con el fin de garantizar el buen funcionamiento de la maquinaria y
equipo o el buen estado de las instalaciones. Mas que un trabajo, son
inspecciones o chequeos que el supervisor de mantenimiento realiza cada
vez que visita una tienda de venta (los supervisores de mantenimiento no
tienen una programacion establecida de visitas) Las inspecciones se

realizan principalmente a equipos como:
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= Plantas de emergencia
= Equipo de carniceria
= Motores y compresores de refrigeracion

= Equipos eléctricos como tableros, flipones.

Como ejemplo de un trabajo o chequeo de rutina se menciona:

= Revision de las plantas de emergencia: Las plantas de emergencia son
utilizadas cuando es interrumpido el suministro de energia eléctrica de
la empresa nacional. Si la planta de emergencia se encuentra con
algun problema y no funciona en el momento adecuado, interrumpe las
operaciones normales del punto de venta. El chequeo consiste mas

gue todo en:

= Revisar el nivel de diesel que posee la planta.
= Revisar el nivel de agua del radiador.

» Eliminar sarro en los bornes de la bateria.

= Revisar nivel de aceite.

= Arranque de la planta de emergencia.

Al realizar estos chequeos rutinarios y encontrar alguna operacion
anormal de los equipos (calentamiento de partes, ruidos anormales,
desprendimiento de partes de equipos, etc.) se recurre a programar un

servicio preventivo, para corregir dicho problema.

Trabajos eventuales o generales

Estos trabajos se pueden definir como los requerimientos que realizan los
encargados de cada tienda y centros de distribucion, o bien los trabajos

de caracter general que no aplican dentro del mantenimiento preventivo y
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d)

gue no interfieren en el proceso productivo o de venta, como por ejemplo
pintura de paredes o sefializacion en el area de parqueo, soldadura
eléctrica de algun escritorio o silla, fabricacion o reparacion de algun
mueble para exhibicion de productos, reparacion de bancos de cajeros
etc.

Trabajos de mantenimiento preventivo

Este tipo de mantenimiento tiene como objetivo primordial eliminar fallas
pequefias que puedan convertirse en mayores en el futuro. Estos trabajos
son efectuados por las empresas subcontratadas. A diferencia de los
trabajos de rutina que son basicamente chequeos, los que se tienen
dentro del mantenimiento preventivo se refieren a: limpieza, lubricaciones,

ajustes o reparaciones menores.

Algunos de los equipos a los que se les realiza el mantenimiento

preventivo continuamente son los siguientes:

= Equipo de refrigeracién (autoservicios, cuartos frios, camaras
refrigeradas, muebles de despacho).

= Equipo de carniceria (sierras eléctricas, rebanadoras, molinos
de carnes, rebanadoras.) Debido a que este equipo es de alta
precision se necesita un mantenimiento peridédico haciendo
enfasis en su calibracion.

= Plantas de emergencia.

= Aire acondicionado. Su mantenimiento preventivo consiste
esencialmente en la revision y limpieza peridédica de todos los
elementos mecénicos, eléctricos y electronicos; el cambio de

aceite y filtro segun el plan adoptado.
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e) Trabajos de mantenimiento correctivo

Basicamente lo realizan cuando en una tienda de venta, el equipo e
instalaciones han sufrido alguna averia y es necesario repararlo parcial o
totalmente. Si estos problemas causan interrupcion en la venta, deterioro
en el producto ocasionando pérdidas o existe riesgo de accidente por
alguna condicion insegura en las instalaciones, se toma como un trabajo

de emergencia.

2.4  Procedimiento utilizado en la aplicacién del proceso administrativo

en las diferentes actividades del Departamento de Mantenimiento

El departamento utiliza las fases del proceso administrativo, aunque en algunos
casos inadecuadamente, esto hace que las actividades designadas a dicho

departamento no sean desempefiadas correctamente.

2.4.1 Planeacién

Actualmente existe una mision y vision propias del Departamento de
Mantenimiento, con la limitante que no se han formulado con un enfoque hacia el
cliente y su satisfaccion, le falta integrar al cliente como parte principal, en donde
se trabaje por él y para su satisfaccion. Por otra parte, el departamento no

cuenta con objetivos claramente establecidos.
= Mision actual del Departamento de Mantenimiento
“Somos un grupo de colaboradores que damos el soporte de mantenimiento a los

distintos conceptos de la corporacion, ofreciendo una programacion y

coordinacion de los servicios preventivos y correctivos a cada uno de los equipos
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mecanicos Yy eléctricos utilizados en la empresa, contando para ello con el apoyo

técnico de los proveedores”.

La mision actual estd formulada de una forma muy general, no contiene los
lineamientos para desarrollar una estrategia de servicios; no estan incluidos sus
clientes que son uno de los elementos mas importantes que se deben tomar en

cuenta dentro del contexto de la mision.

La grafica No. 1 se refiere a la pregunta elaborada en las encuestas al personal
del Departamento de Mantenimiento. ¢Conoce usted la misién del

Departamento de Mantenimiento?

Gréafica No. 1

Conocimiento de la misién del Departamento de Mantenimiento

Sin Respuesta,
17%

No, 0%

Si, 83%

Fuente: Encuesta realizada por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Esta grafica muestra que el personal si tiene conocimiento de la mision, sobre lo
que es el departamento, aunque los conceptos: programar y coordinar no
cumplen al 100%.
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= Vision actual del Departamento de Mantenimiento

“Ser el Departamento de Mantenimiento mas eficiente a nivel centroamericano

de empresas comerciales de venta al detalle”.

La grafica No. 2 representa el conocimiento que tiene el personal del

Departamento de Mantenimiento sobre la vision del mismo.

Gréafica No. 2

¢,Conoce usted la vision del Departamento de Mantenimiento?

Sin Respuesta,
14%

No, 14%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

En esta grafica se muestra que la mayoria del personal del departamento, (un
72%) si conoce la vision, que es lo que se quiere llegar a ser en el futuro. Hacia
donde se debe encaminar el Departamento de Mantenimiento.

Es necesario el compromiso y la disposicion por parte del personal que integra
mantenimiento, no basta solamente con conocer su mision y vision, sino
contribuir para lograr hacer de éstas una forma de vida organizacional

basandose en planes previamente establecidos.
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En lo que se refiere a la preservacion de la maquinaria, equipo e instalaciones de
las tiendas de venta, se realiza una planeacion anual del mantenimiento
preventivo de acuerdo al presupuesto asignado a cada tienda (el presupuesto lo
elabora cada supervisor de mantenimiento, con la autorizacion del Gerente del
departamento). Esta planificacion se traslada al proveedor de servicios
contratado para que pueda coordinar sus actividades y se realicen en el tiempo

establecido.

De igual manera se realiza con los trabajos eventuales o de mantenimiento
general, se planifican de acuerdo a los requerimientos de cada uno de los

clientes y se coordina con el proveedor.

Uno de los problemas que se tiene con quienes realizan este tipo de trabajos
gue es muy reclamado por los clientes, es que las empresas subcontratadas no

cumplen con el horario ni el dia que se ha establecido.
En la encuesta que se realiz6 en las tiendas de venta se elaboré una pregunta

relacionada a la percepcién que se tiene en cuanto a la planificacion en el

Departamento de Mantenimiento.
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Grafica No. 3
¢ Considera que los trabajos realizados, se han planificado y coordinado

adecuadamente por parte del Departamento de Mantenimiento?

17%

oSi
m No
O Sin Respuesta

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Se determind que un 75% de los clientes del Departamento de Mantenimiento

consideran que si se planifican los trabajos que les corresponde.
Este porcentaje de personas que respondieron que si existe una planificacién,
consideran que solamente el 64.2% del total de necesidades que ellos presentan

son planificadas.

Cuando se pregunté a los supervisores que si planificaban previamente los

trabajos, respondieron lo siguiente:
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Grafica No. 4
¢Las tareas que se ejecutan en las diferentes areas son planificadas

previamente?

17%

m Casi siempre

O Siempre

83%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

El 83% respondié que casi siempre planifican, aunque no el 100% de sus

actividades sino solamente un 75%.

Al no ser planificadas todas las tareas que deben realizarse, lo que sucede es
gue unas no son ejecutadas y otras se realizan sin previo aviso a los encargados
de las tiendas de venta, lo que crea un desacuerdo entre ellos y el Departamento

de Mantenimiento.
En lo que se refiere a los trabajos de rutina que realizan los supervisores de

mantenimiento, se les formulo la pregunta planteada y respondida en la grafica
No 5.
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Grafica No. 5
¢En qué porcentaje cumple con el programa de tareas de rutina para cada

una de las tiendas a quienes les brindan servicio?

17%

O En un 75%
® En un 100%

83%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Los supervisores de mantenimiento cuentan con un programa establecido para
ejecutar las tareas de rutina, pero este programa solo se ejecuta en un 75%

segun respuestas que dio el 83 % de la poblacién.

Las visitas que realizan los supervisores a cada una de las tiendas también
deben ser planeadas y actualmente no se tiene una calendarizacién establecida,
no se hacen regularmente. Como criterio de visita toman la distancia a la cual
gueda cada una con respecto a la sede del Departamento de Mantenimiento,
pero sin tener una programacion establecida con frecuencia y fechas. En
algunas tiendas debido a la distancia se visita cada mes y al contrario las otras
por su cercania son visitadas cada semana e incluso cada dos dias. Otro factor
gue incide en la frecuencia de las visitas es que la cantidad de tiendas que tienen
asignadas los supervisores excede a las que normalmente deberian atender

cada uno.

En la investigacion de campo, se le preguntd a los clientes la frecuencia de la

visita de los supervisores a lo que respondieron lo siguiente (gréafica No. 6):
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Gréafica No. 6
¢, Con que frecuencia visita la tienda de ventas el supervisor del

Departamento de Mantenimiento?

Todos los dias
28% Cada dos dias
Cada semana
Cada quince dias
Cada mes

Otro

FENN L

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Se determind que no existe uniformidad en cuanto al intervalo de tiempo que
deben tener las visitas a cada una de las tiendas de venta, lo cual crea

inconformidad en los clientes que son visitados con menos frecuencia.

2.4.2 Organizacién

24.2.1 Estructura

Dentro de la estructura general de la organizacion, el Departamento de
Mantenimiento depende directamente del area de logistica. Como se muestra en
la figura 5 (organigrama general actual de la empresa).

Especificamente el Departamento de Mantenimiento estd basado en una

estructura de autoridad funcional, en donde el desempefio de cada uno de los

gue conforman dicho departamento, contribuye al logro de las metas generales.
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Figura 10

Organigrama especifico actual del Departamento de Mantenimiento

( ~ Gerencia )
Area Logistica
N\ J
(" Gerencia Depto. h
Mantenimiento
N\ J
Operacién de PC
Mantenimiento
| |
Supervision ~ Supervision
Area Norte Area Centro - Sur

Fuente: Organigrama proporcionado por el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007

La estructura organizacional del Departamento de Mantenimiento indica como
estd integrado y el nivel en que se encuentra cada uno de los puestos. Esta
estructura no se ha modificado desde su inicio a pesar del crecimiento que ha
tenido la empresa en estos Ultimos afos, en lo que puede destacar lo siguiente:

= Dentro de la estructura general de la empresa, mantenimiento se
encuentra como un departamento, por lo tanto debe estar dirigido por
un jefe no por un Gerente. Un Gerente solamente puede ser

nombrado como tal cuando se trata de una Gerencia.
= El Departamento de Mantenimiento esta bajo una division inadecuada,

debido a que logistica y mantenimiento son dos tareas muy distintas.

El Gerente del area de Logistica se enfoca mas en darle apoyo
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estratégico que operativo, ya que se dedica la mayor parte del tiempo
a tratar cuestiones especificas de su area (recepcion y entrega de
mercaderia), por tal razon mantenimiento realiza sus actividades muy

independientemente.

= No existe una division de trabajo por lo que un mismo supervisor

atiende tiendas de venta y también apoya a centros de distribucion.

24.2.2 Funciones del personal

Las funciones de cada puesto de trabajo estan establecidas de una forma muy
general e informal. No se cuenta con la descripcion técnica de cada uno de los
puestos, en donde se encuentren establecidas sus funciones, atribuciones,

responsabilidades, etc.

Las funciones y atribuciones principales que tiene cada uno de los puestos del

departamento se describen a continuacion.

a) Gerente de Mantenimiento

La funcidn principal del Gerente del Departamento de Mantenimiento es velar por
que todas las actividades designadas a éste se realicen efectivamente,

optimizando los recursos disponibles.

Sus atribuciones principales son:

1. Llevar el control del presupuesto asignado al Departamento de
Mantenimiento.

2. Contratar a nuevos proveedores de servicio.
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Autorizar los programas de mantenimiento preventivo del equipo.
Autorizar las rutinas de servicio a cada equipo.

Planificar las visitas de visitas a tiendas de cada supervisor.
Autorizar viaticos de los supervisores.

Autorizar facturas para el pago a proveedores.

© N o g &> W

Apoyar en la remodelacion de tiendas nuevas como es:

= Comprar equipo refrigerado, aires acondicionados y plantas de
emergencia.

= Contratar la instalaciéon de equipo refrigerado, aire acondicionado y
plantas de emergencias.

9. Comprar equipo nuevo para tiendas de tipo C.

10. Autorizar 6érdenes de compra.

b) Operador de PC de Mantenimiento

La funcion basica de este puesto es de apoyo directo al gerente y supervisores

del departamento. Sus atribuciones principales son:

1. Realizar la recepcion de facturas y entrega de estas a la contabilidad para
su cancelacion, una vez que estas estan firmadas por un supervisor y el
Gerente.

2. Hacer pedidos de suministros de oficina del Departamento de
Mantenimiento.

3. Apoyar a los supervisores en la recepcion de requerimientos solicitados
via correo electronico.

4. Llevar el informe de los anticipos concedidos a los proveedores de
servicios y materiales.

5. Realizar las 6rdenes de compra.

Elaborar el informe de gasto de energia eléctrica por tienda.
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C) Supervisores

Su funcion primordial es coordinar y supervisar las actividades destinadas al

mantenimiento de las instalaciones, mobiliario y equipo de las tiendas de ventas.

Cada supervisor tiene asignado un numero de tiendas como se muestra en el

cuadro siguiente:

Cuadro 6
Distribucion de tiendas por Supervisor
Tiendas Tiendas Tiendas Apoyo a
tipo A tipo B tipo C Centro de
Distribucion
- 1 supervisor - 2 12 -
© U:) .
) 1 supervisor 1 -
<L E
8 | 1 supervisor - 3 5 1
1 supervisor - 2 7 -
§ £ | 1supervisor - 2 3 1
= O
< Z
1 supervisor - 2 2 -

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacién de campo. Mayo de 2007

Sus atribuciones principales son:

1. Programar anualmente los servicios que se realizaran en cada unidad, de

acuerdo al presupuesto que se ha asignado a mantenimiento.

2. Supervisar los servicios programados y eventuales de mantenimiento que
se requieran en cada area.

3. Buscar nuevos proveedores de servicio para las regiones del pais donde

no se cuenta con proveedores locales.

4. Revisar facturas y obtener firma del Gerente de mantenimiento en las

mismas.
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5. Coordinar la instalacion de equipo de refrigeracion, aire acondicionado y
plantas de emergencia en las tiendas nuevas tipo C.
6. Supervisar servicios de mantenimiento preventivo y correctivo.

7. Dar apoyo a los centros de distribucion.

La grafica No. 7 corresponde a la pregunta realizada al personal del
Departamento de Mantenimiento para verificar si conocen especificamente

cudles son sus atribuciones.

Grafica No. 7

¢Conoce usted cuales son las atribuciones de su puesto de trabajo?

33%

oSi
= No
O Sin Respuesta

0% 67%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Esta grafica muestra que un 67% de las personas que integran el Departamento
de Mantenimiento sabe cuales son las atribuciones del puesto que ocupa,
aunque indicaron que éstas las han ido conociendo por la experiencia que tienen,
no porque se las hayan proporcionado en un documento como la descripcion de
su puesto. EIl 33% restante no contesto la pregunta por tener poco tiempo de

estar desempefiando su trabajo.
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Con los datos anteriores se determind que la carencia de una descripcion técnica
de puestos hace que el personal desconozca sus funciones, responsabilidades y

atribuciones desde el momento que inicia labores en la empresa.

24.2.3 Integracion

Como parte de la fase de organizacion se encuentra la integracion de personal a
la empresa para ocupar cada uno de los puestos que se requieren en la
estructura organica. Cuando se necesita contratar a una nueva persona para el
Departamento de Mantenimiento, la seleccion del candidato se realiza de
acuerdo al criterio del Gerente de Mantenimiento, pero en ningin momento se

realiza basado en un documento que tenga descrito el perfil del puesto

Cuando ya se ha seleccionado a la persona idénea para desempenfar el trabajo
es necesario también darle induccién a la empresa y en el puesto que va a
ocupar, para lo cual es necesario utilizar la descripcion técnica del puesto,
herramienta de la que carece el Departamento de Mantenimiento. Actualmente
cuando alguien se integra al grupo, el Gerente de dicho departamento le da a

conocer las funciones béasicas de su puesto en forma verbal.

= Capacitacion al personal del Departamento de Mantenimiento

El 100% de los empleados del Departamento de Mantenimiento dice que si han
recibido capacitacién, sin embargo, ha sido en muy raras ocasiones, en los
ultimos tres afios solamente se les ha impartido cursos cortos de 2 horas de las
areas de refrigeracion, carniceria, pintura, aire acondicionado. Los temas de
estos cursos fueron:

= Manejo y cuidados de operacién de equipo de carniceria

= Mantenimiento de equipo refrigerado
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= Frecuencia de servicio de aires acondicionados

= Diferentes tipos y aplicaciones de pinturas

Con estos cursos, el conocimiento técnico de los supervisores se ha ampliado,
pero como ellos mismos indican, han sido muy pocos los que se han impartido y

de escaso contenido.

2.4.3 Direccion

En este tema se pueden tratar tres puntos importantes como lo son la
motivacion, la comunicacion y la delegacion de autoridad, que existe

internamente.

2.4.3.1 Motivacion

Una politica de la empresa es reconocer al trabajador por alguna tarea realizada
exitosamente, en ningln momento son reconocimientos econdmicos, Sino
verbales, escritos, publicos u otros como por ejemplo: algun simbolo o distintivo
gue sea peculiar en la empresa para demostrar que se ha efectuado alguna labor

especial.
En las encuestas que se realizaron a los supervisores, especificamente en las

preguntas enfocadas a los reconocimientos que reciben, se obtuvieron los

siguientes resultados. (Grafica 8 y gréafica 9)
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Grafica No. 8
¢, Recibe algun reconocimiento cuando se realiza alguna actividad

exitosamente?

Nunca, 17%

Raras veces,

Casi Siemppre 33%
17%

Siempre, 33%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Marzo de 2007.

El 17% respondioé que nunca lo han reconocido por su trabajo; el 33% respondi6
gue raras veces; 17% dijo que casi siempre; y otro 33% contestd que siempre.
Esto muestra que un 83% del personal de mantenimiento ha recibido por lo
menos 1 vez reconocimiento por alguna actividad que se haya realizado con

éxito.

Grafica No. 9
¢, Qué tipo de reconocimiento harecibido por realizar alguna actividad

exitosamente?

40%, Verbal

60%,
Verbal y Escrito

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Marzo de 2007.
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La mayoria de los supervisores (60%), respondié que los reconocimientos han

sido de dos formas: verbal y escrito (carta de felicitacion).

Aunque el Gerente del Departamento de Mantenimiento se preocupa porque los
empleados se encuentren motivados para realizar su trabajo raras veces les
concede reconocimientos por algun desempefio exitoso, eso fue lo que contesto
a la pregunta que se le formuldo en la encuesta ¢Concede usted
reconocimientos al personal del Departamento de Mantenimiento por algun

desempefio exitoso?

Por otra parte, el personal del Departamento de Mantenimiento expreso que los

motivaria el contar con dia libre en la fecha de cumplearios.

Aungue no es parte de la motivacién, las sanciones también son politicas de la
empresa, por lo que también se le realizd una pregunta con respecto a éstas,
SAplica usted sanciones al personal del departamento por incumplimiento

en sus tareas? a la cual respondi6 que raras veces lo hace.

A pesar de que el Gerente del departamento ha realizado actividades exitosas
gue no estan establecidas dentro de las metas y que han sido de gran
importancia para la empresa, no ha recibido ninglin reconocimiento adicional por
parte de su jefe inmediato; una de las razones por las cuales se cree que ha
derivado esta situacion, es porque su jefe inmediato superior no esta

completamente apoyando esta area (ver inciso 2.2.3)

Las condiciones laborales con que cuentan las personas son fundamentales para
gue se sientan motivadas de realizar sus tareas efectivamente. En las encuestas
para los supervisores del departamento, se realiz6 la pregunta ¢Esta usted
satisfecho con la condicion laboral en la que se encuentra actualmente?, la cual

se refiere a salario, equipo designado para su trabajo, ambiente laboral.
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Grafica No. 10
¢ Esté usted satisfecho con la condicién laboral en la que se encuentra

actualmente?

0%

@ Si
| Puede mejorar
O No

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

El resultado que se obtuvo, muestra que en cierta forma, ellos esperan mas de la

organizacion por el desempefio que estan realizando.

Al realizarles la siguiente pregunta ¢Qué condiciones de trabajo cree usted que

se podrian mejorar? Enumeraron las siguientes:

= Reemplazo de equipo obsoleto. Las computadoras con las que trabaja
el Departamento de Mantenimiento son muy antiguas, por lo que son

demasiado lentas.

= Incremento de viaticos. Los supervisores del Departamento de
Mantenimiento tienen autorizado Q.750.00 para viaticos, los cuales no
cubren los gastos que se hacen al realizar las visitas a las tiendas,
especialmente cuando los lugares a los que se tienen que desplazar se

encuentran a mayor distancia.
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2.4.3.2

=

=

Aumento del monto autorizado para llamadas por celular. El
supervisor del Departamento de Mantenimiento tiene autorizada una
cantidad fija en minutos para llamadas por teléfono celular, estos son
pagados por la empresa con el fin de que sean mas eficientes en su
trabajo. Si el supervisor se excede de esa cantidad autorizada, él
debera pagar la diferencia. El tiempo de aire que actualmente cubre la
empresa es de 40 minutos al mes, segun indican los supervisores este
tiempo es insuficiente para cubrir la demanda considerando que solo
tienen derecho a 1 minuto con 20 segundos al dia y que el tiempo
promedio que utilizan para comunicarse con los proveedores de

servicio o tiendas de venta es de 4 minutos diarios.

Tamafio de oficinas. El area de trabajo donde se encuentra el
personal del Departamento de Mantenimiento es demasiado pequeiia,
esto crea cierta incomodidad en cada uno de los supervisores.

La oficina del area Centro - Sur cuenta con 14.50 mts?, para 5
personas (1 Gerente, 3 Supervisores y 1 Operador de PC) en donde se
encuentran 3 archivos y 5 escritorios, cada uno con una computadora
personal.

En el area Norte la oficina es de 7.50 mts?, para 3 personas. Cuenta

con 3 escritorios, 2 archivos.

Delegacion de Autoridad

Los supervisores del Departamento de Mantenimiento poseen solamente cierto

grado de autoridad para tomar decisiones. Cuando se realizé la investigacion, se

le preguntd al Gerente del departamento si facultaba a su personal para tomar

decisiones a lo cual respondio que lo hacia raras veces, esto se debe a que en la

mayoria de los casos cada decision que tomen los supervisores va ligada al
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manejo de recursos monetarios, lo cual debe llevar previamente una

autorizacion.

Cuando los clientes hacen sus requerimientos y los supervisores asignan el
trabajo a un proveedor de servicio, debe negociar el costo del mismo, si este
costo esta dentro del monto que los supervisores estan autorizados para
manejar, realizan el trabajo sin previo consentimiento del Gerente de
mantenimiento; pero si sobrepasa esa cantidad, deberan solicitar primero la
autorizacion para poder llevarlo a cabo. Esto es una limitante para la toma de
decisiones, pues el monto del cual pueden disponer los supervisores es
relativamente bajo, con el cual la mayoria de los trabajos no pueden realizarse
con esa cantidad asignada, por lo tanto los supervisores la mayoria de veces

deben consultar con su jefe inmediato.

En la encuestas realizadas se pregunto al supervisor ¢ Tiene usted autorizacion

para tomar decisiones sin consultar a su jefe inmediato?

El 100% de los supervisores del Departamento de Mantenimiento, reconocen

gue no pueden tomar decisiones sin previo consentimiento de su jefe inmediato.

2.4.3.3 Comunicacion

La comunicacién, que es muy importante para el progreso de cualquier
organizacion, dentro del Departamento de Mantenimiento se encuentra
deficiente. Se realizan sesiones con el personal muy esporadicamente, el
intervalo de tiempo entre cada una varia, generalmente es cada dos meses. Una
de las razones por las cuales se hace dificil reunir al personal en un periodo mas
corto es por la distribucién del personal geograficamente (ver inciso 2.3), pues

para cada reunidon se hace necesario que uno de los dos grupos (area norte o
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area centro — sur) viaje hacia donde se llevara a cabo la sesién, lo que implica

costo y tiempo.

También es necesario que existan canales de comunicacion efectivos entre las
tiendas de ventas y el personal del departamento, para mantener una relacién
constante. En las encuestas que se les realizaron se elaboraron preguntas con

respecto a la comunicacion existente que corresponden a las gréficas siguientes:

Grafica No. 11
Medios de comunicacion mas utilizados entre los clientes y el

Departamento de Mantenimiento

Otro, Solamente
4% teléfono, 13%

Correo electrénico
y teléfono, 83%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

La grafica muestra que el correo electronico y el teléfono son los medios mas
utilizado por los clientes para reportar fallas y solicitar ciertos trabajos, en el caso

de los supervisores para informar sobre algunas actividades realizadas

La comunicacién del Departamento de Mantenimiento con sus clientes, inicia
cuando el encargado de la tienda de ventas reporta una emergencia o solicita
algun trabajo al departamento, utilizando el teléfono o correo electrénico; la

retroalimentacion que debe ser en todo momento, se da cuando el cliente recibe
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respuesta inmediata a su llamado o cuando le informan en la fase en que se
encuentra el trabajo que ha solicitado. Para determinar la percepcion del cliente

sobre el nivel de respuesta, se realizo la siguiente pregunta.

Grafica No.12
Cuando usted reporta una emergencia, ¢recibe respuesta inmediata por

parte de algun encargado del Departamento de Mantenimiento?

Raras Veces

Siempre 5%

33%

Casi siempre
62%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

El 62% indico que casi siempre responden inmediatamente, cuando idealmente
seria que siempre lo hicieran, principalmente por tratarse de trabajos de

emergencia.
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Grafica No. 13
¢ Recibe retroalimentacién sobre la fase en que se encuentra la solucion a

una emergencia reportada?

Nunca
Siempre 5%
29%

Casi siempre
66%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Solamente el 29% de la poblacidbn encuestada asegura que siempre se le
informa del proceso en el que se encuentra la solucién a su problema y 66%
indic6 que casi siempre lo hacen, por lo que existe una oportunidad de mejora en

la comunicacion.

2.4.4 Control

El Departamento de Mantenimiento utiliza el control para la elaboracion y
ejecucion presupuestaria de la siguiente manera: al inicio de cada afio la
empresa asigna un presupuesto para el area de mantenimiento tomando como
base el monto del afio anterior. Este rubro es distribuido entre los diferentes
tipos de tiendas existentes y los centros de distribucién. Asi mismo la cantidad
gue se establece para cada uno es repartida entre los distintos servicios que se

realizaran durante ese periodo.
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Al finalizar el afio se compara el presupuesto que se ha determinado
previamente con el que se ha gastado realmente. Esto se realiza con el fin de

identificar las areas en donde ha existido alguna variable positiva o negativa.

El control de repuestos y materiales se lleva de la siguiente manera: existen
dentro de la empresa talonarios de solicitud de compra debidamente
enumerados, Unicamente el Gerente de Mantenimiento tiene firma de
autorizacion para las compras, al girar una solicitud de compra el proveedor de
materiales entrega el producto y cada punto de venta sella y firma la nota de
entrega al momento de recibirlo, finalmente al momento de facturar el producto
se adjunta a la factura la nota de entrega y la orden de compra emitida

previamente.

El rendimiento del Gerente del Departamento de Mantenimiento lo evalla su jefe
inmediato superior anualmente, por medio de un formato ya establecido

formalmente. Se evalla el desempefio laboral, enfocado en tres grandes areas:

= Cumplimiento de metas establecidas al inicio de cada afo por parte del
Gerente del departamento y su jefe inmediato.

= Recurso Humano: ambiente laboral, motivacion a su personal,
capacitaciones impartidas.

= Servicio al cliente: atencidn a requerimientos, calidad de servicio,

cumplimiento de programas de mantenimiento.
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Figura 11
Procedimiento para evaluacién del Gerente

del Departamento de Mantenimiento

El Gerente de
mantenimiento En el transcurso :
juntamente con su del afio, el Se reall_za la
jefe inmediato o Gerente debe .| evaluacién al
establecen las trabajar para 7| final del
metas para el cumplir las metas periodo
periodo de un afio establecidas
A
Se
Se analiza el P No cumplieron
motivo del ~ con las metas
incumplimiento establecidas
Si
v A
Se toman acciones Se da
para prever que estas El incumplimiento es reconocimiento al
causas externas no |, No responsabilidad del Gerente de
afecten el siguiente | Gerente mantenimiento
afo

Si

No se otorga
reconocimiento

Fuente: Elaboracién propia. Mayo de 2007.

Para valuar el desempefio de los supervisores del departamento, el Gerente de

Mantenimiento no cuenta con ninguna forma escrita que pueda dar los
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parametros de evaluacion, sin embargo, toma en cuenta la actitud de servicio, el

conocimiento técnico y la toma de decisiones.

Anualmente, por érdenes de la Gerencia General, el departamento de Recursos
Humanos evalla el servicio que cada departamento de apoyo (Sistemas,
Comercializacion, Recursos Humanos y Mantenimiento), da a las tiendas de
venta. Una vez que Recursos Humanos a pasado la evaluacion a cada tienda
solamente da a conocer el resultado final, la cual se pondera de 0 a 100 puntos;
de acuerdo a la calificacion que cada uno obtenga sabran que tan bien o que tan
mal estan brindando el servicio. La desventaja que se tiene con esta evaluacion
es que solamente se conoce la calificacién, ya que recursos humanos no
muestra las evaluaciones realizadas y por lo tanto no se conoce con exactitud en

gue se debe mejorar.

Mantenimiento como departamento, no posee documento alguno que sirva como
herramienta para medir la calidad del servicio que se les da a los clientes e
identificar cuales son los errores que se estan cometiendo, y de alli partir para
proponer y poner en practica nuevas estrategias que puedan corregirlos y

obtener como resultado una mayor satisfaccion.

2441 Quejas y sugerencias

En las encuestas que se les realizaron se elaboro la pregunta respecto a los

medios que se utilizan para realizar comentarios, quejas o sugerencias.
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Grafica No. 14
¢Utiliza algun medio de comunicacién para realizar comentarios, quejas

o sugerencias al Departamento de Mantenimiento?

7%

o Si
mNo

93%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante en el Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.
Segun se ve en la grafica el 93% de las tiendas de venta posee mas de un medio

de comunicacion para reportar sus problemas.

Aunque entre el Departamento de Mantenimiento y las tiendas de venta si
existen canales de comunicacion disponibles (correo electronico y teléfono) éstos
son utilizados para realizar requerimientos, reportar fallas o efectuar alguna

gueja, nunca son utilizados para realizar sugerencias.

No se incentiva al personal de las tiendas de venta a que puedan aportar ideas

para mejorar alglin proceso o Sservicio.

2.5 Outsourcing en el Departamento de Mantenimiento

En este caso la empresa en estudio por medio de su Departamento de

Mantenimiento subcontrata servicios para mantener la maquinaria, el equipo y
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las instalaciones en Optimas condiciones. Es decir que las actividades

necesarias para realizar el mantenimiento preventivo y correctivo son llevadas a

cabo por otras empresas ajenas a la organizacion en estudio.

2.5.1 Importancia del outsourcing

La subcontratacion de empresas proveedoras de servicio de mantenimiento es

importante para las organizaciones dedicadas a las ventas al detalle por muchas

razones, entre las cuales se pueden mencionar las siguientes:

=

La cantidad de trabajos demandados al Departamento de
Mantenimiento es muy diversa, cada uno requiere de una
especializacion para poder realizarlo. Por ejemplo; plomeria,
electricidad, soldadura, pintura, carpinteria, refrigeracion, etc.

Se necesita una especializacion para cada tarea, no es viable para la
empresa tener una persona especifica para cada trabajo que forme
parte de la estructura misma de la organizacion, pues los costos serian
demasiado altos tomando en cuenta la cantidad de personal,
herramienta y equipo de trabajo para cada especializacion.

Debido a las grandes distancias, resultaria demasiado lento atender a

todas las tiendas de venta, lo cual generaria insatisfaccion.

2.5.2 Principales servicios que adquiere el Departamento de

Mantenimiento

Las tareas que se realizan por medio del outsourcing, son las siguientes:

=

Los trabajos desarrollados en una emergencia: Son todas las tareas

con caracter urgente. Cuando existe algun problema que pueda
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interrumpir la venta, ocasionar pérdidas o incluso ponga en riesgo la
salud de personas de la empresa o ajenas a ella.

= Mantenimiento general o trabajos generales: que son todos los
requerimientos que realizan los encargados de las tiendas de ventas
gue no aplican dentro del mantenimiento preventivo.

= Mantenimiento preventivo: Tiene como objetivo primordial eliminar
fallas pequefias que puedan convertirse en mayores en el futuro.

= Mantenimiento correctivo: Cuando el equipo o instalaciones de las
tiendas de venta han sufrido alguna averia y es necesario repararlo

parcial o totalmente.

2.5.3 Proceso actual para la contratacion de outsorcing

El proceso para la contratacion de empresas proveedoras de servicio se describe

en el siguiente diagrama.

Figura 12

Procedimiento para la Contratacién de proveedores de servicio

Se contacta al
nuevo proveedor

Se solicitan
referencias
comerciales y
documentos de la
empresa

Fuente: Elaboracién propia. Mayo de 2007.
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2.5.4 Evaluacion del trabajo ejecutado por las empresas

subcontratadas

Cada tarea realizada debe ser supervisada para verificar que se ha efectuado
correctamente y se ha cumplido con los parametros establecidos anteriormente;
para esto el departamento no cuenta con algun formato impreso en el que quede
por escrito el trabajo que se ha realizado, las condiciones en las que se esta

recibiendo, o si queda alguna actividad pendiente, entre otras cosas.

El chequeo que se hace es Unicamente visual y algunas veces solamente lo
realiza alguna persona de la tienda de ventas, actividad que debiera ser

realizada conjuntamente con el supervisor del Departamento de Mantenimiento.

En la encuesta que se realiz6 a los clientes del Departamento de Mantenimiento
se formulo la siguiente pregunta ¢Quién supervisa el trabajo que ha coordinado
el Departamento de Mantenimiento para la tienda de ventas?, para la cual el 50%
indic6 que lo realiza alguna persona encargada de la tienda o del centro de
distribucion, en cada caso, Yy el otro 50% dijo que lo supervisaban ambos (una
persona encargada de la tienda de ventas y el supervisor de mantenimiento),
haciendo el comentario en esta ultima, que lo realizan ambos dependiendo de la

magnitud del trabajo que se haya efectuado.

2.5.5 Calidad de los Trabajos que se realizan en las tiendas de ventas al

detalle

Como se menciond anteriormente gran parte de la satisfaccion del cliente
depende de la calidad de los trabajos que se realizan, para lo cual en las
encuestas realizadas a los encargados de tiendas, se formularon dos preguntas
relacionadas con la calidad de éstos. Los datos que se obtuvieron son los

siguientes:
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Grafica No. 15
¢Los trabajos que ha coordinado el supervisor, y que se han realizado por

reparacion o mantenimiento, han sido de buena calidad?

Raras Veces
5%

Siempre
19%

Casi siempre
76%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

Solamente un 19% de los encuestados considera que los trabajos que se
realizan son de buena calidad y un 76% cree que casi siempre son buenos. Esto
demuestra que la mayoria de los encargados de tienda consideran que la calidad

de los trabajos que realizan las empresas subcontratas debe ser mejorada.

Grafica No. 16
¢En cuantas ocasiones se hatenido que repetir un mismo trabajo por no
realizarse con la calidad adecuada?

5% 5%
4veces 0 Mas gy respuesta

10% \ /

3 Veces

38%

42%
2 Veces

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.
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Segun la grafica anterior el 90% de la poblacion ha tenido por lo menos una vez
la experiencia de recibir visitas posteriores de la empresas subcontratas para
corregir trabajos que ya se habian ejecutado anteriormente. Al no realizarse los
trabajos con la calidad adecuada existe muchas veces un doble gasto y pérdida
de tiempo, entre otros factores.

2.6 Satisfaccion del cliente

Para lograr que un cliente se encuentre satisfecho es indispensable; la calidad de
los trabajos que se llevan a cabo asi como la calidad de la forma en que se
brinda el servicio, se hace necesario sumarle al servicio un valor agregado que
dard como resultado ventajas competitivas sobre cualquier otro servicio que

ofrezca otro departamento.
2.6.1 Calidad del servicio que ofrece el Departamento de Mantenimiento
En la encuesta realizada a los encargados de cada tienda de ventas, se formuld

una pregunta relacionada con el servicio que ofrece el Departamento de

Mantenimiento, en la que se obtuvo el siguiente resultado.
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Grafica No. 17
¢, Qué calificacion le asignaria al servicio que el Departamento de

Mantenimiento le brinda, en una escala de 0 a 10 puntos?

19% 10%,
5puntos  10%,
7 puntos

9 puntos

61%, 8 puntos

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007.

El promedio de estas ponderaciones da como resultado 7.8 puntos. De acuerdo
a esta calificacion, se puede decir que el servicio que brinda el Departamento de
Mantenimiento es aceptable, pero aun es necesario aumentar el grado de
satisfaccion del cliente, pues hay variables que pueden mejorarse como lo son la
frecuencia de las visitas a cada una de las tiendas de ventas y la calidad de los

trabajos que se dan en el mantenimiento general.
2.6.2 Valor Agregado
En la gréfica siguiente esta representada la pregunta que se realiz6 a los clientes

sobre los servicios adicionales que reciben por parte del personal del

Departamento de Mantenimiento.

79



Grafica No. 18
¢, Recibe otro tipo de servicio ademas del mantenimiento preventivo y

correctivo?

10%

@ Recomendaciones

| Ninguno

90%

Fuente: Encuestas elaboradas por la estudiante a los clientes del Departamento de Mantenimiento. Mayo de 2007

Esta grafica muestra que el Departamento de Mantenimiento solamente da las
recomendaciones necesarias sobre como debe ser utilizado el equipo, no existe

ningun otro servicio adicional que represente un valor agregado para el cliente.

2.6.3 Otros factores que afectan la calidad del servicio que brinda el
Departamento de Mantenimiento

Existen otros factores que deben ser tomados en cuenta para poder evaluar la

calidad en el servicio como los enumerados a continuacion:

= Carencia de proveedores de servicio de mantenimiento. Cuando se realizé la
investigacion de campo se observo que el Departamento de Mantenimiento
no cuenta con muchas empresas que le brinden servicio de mantenimiento, a
lo sumo actualmente hay dos empresas por cada actividad especifica, (es

decir area de refrigeracion, de fumigacion, mantenimiento general, etc.).
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= Las empresas proveedoras de servicio especificamente las de trabajos
generales no cuentan con el equipo suficiente ni adecuado para realizar las
tareas asignadas, por lo tanto los trabajos no son realizados con la calidad

esperada.

La imagen o percepcion que se tiene del Departamento de Mantenimiento

depende de muchas situaciones:

= Cuando un proveedor no hace bien el trabajo asignado.

= Los proveedores no cumplen con el programa establecido.

= El supervisor del departamento no atiende rapidamente las emergencias.

= EIl proveedor por falta de herramienta o repuestos no realiza la tarea en el

menor tiempo posible.

Todo lo anterior es responsabilidad del departamento. Significa que los
clientes generalizan las deficiencias mencionadas, no les interesa si el proveedor
posee herramienta necesaria o0 no, lo que necesita es la solucion del problema,;
no comprende la justificacion cuando el proveedor debe realizar un trabajo en
otro lugar, lo que quiere es que se le atienda el dia establecido, no tiene interés
en determinar si el personal es el adecuado, o que necesita son trabajos de

calidad y que sean realizados con rapidez.

2.7 Causas y efectos que crean insatisfaccion de los clientes, respecto al

servicio que brinda el Departamento de Mantenimiento
Segun la investigacion realizada, las diferentes causas y los efectos que

actualmente originan insatisfaccion en los clientes del Departamento de

Mantenimiento son las siguientes:
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Cuadro 7

Causas y efectos de la insatisfaccion

Causas

Efectos

La falta de una planificacion adecuada de las

visitas a cada una de las tiendas de venta

Insatisfaccion de los clientes del
Departamento de Mantenimiento (tiendas de

venta).

La dependencia directa del Departamento de
Mantenimiento (dentro de la estructura
organica) del area de logistica

Falta de apoyo técnico y administrativo hacia

el Departamento de Mantenimiento.

La carencia de la descripcion técnica de

puestos del Departamento de Mantenimiento

Desconocimiento de las atribuciones y
responsabilidades correspondientes a cada

persona en su puesto de trabajo.

La falta de capacitacion constante al personal

del Departamento de Mantenimiento

Desconocimiento técnico del personal del

Departamento de Mantenimiento.

La falta de reuniones constantes que
retroalimenten y ayuden a determinar

debilidades o problemas.

Desconocimiento del Gerente sobre los
problemas que tiene el personal a su cargo

con respecto al servicio que se brinda.

Falta de monitoreo constante del servicio que
el Departamento de Mantenimiento realice

con sus clientes (tiendas de venta).

No se tiene conocimiento de cuales son las
deficiencias del Departamento de
Mantenimiento y cuales son los aspectos que
deben mejorar para elevar la satisfaccion de

su cliente.

La falta de supervisién personal a los trabajos
que realizan las empresas subcontratadas por
parte de los supervisores del Departamento de

Mantenimiento.

Trabajos ejecutados de mala calidad que se
deben repetir.

Repercusion en gastos y trabajo adicional.

La mala calidad de los trabajos que realizan

las empresas subcontratadas

Repeticion de los trabajos mal realizados
elevando los costos de mantenimiento.
Repercusion en gastos y trabajo adicional.

Insatisfaccion de los clientes.

La carencia de documentacion que sirva de
apoyo para la revision y confirmacion de la
solucion en los trabajos que realizan los

proveedores

No se evalla el desempefio de cada uno de
los proveedores en base a términos o
condiciones preliminares.

No se mejoran las deficiencias en los trabajos
porque no se conoce historial estadistico de
las fallas o deficiencias.
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= La escasa oferta de proveedores de servicio o | = Insatisfaccion de las tiendas por la lentitud de

mantenimiento general. respuesta a las solicitudes de trabajo de

mantenimiento.

Fuente: Elaboracién propia. Mayo de 2007.
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CAPITULO Il
LINEAMIENTOS Y ESTRATEGIAS PARA LA SATISFACCION DEL CLIENTE
EN EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

3.1 Implementacion de la calidad en el servicio para la satisfaccion del

cliente del Departamento de Mantenimiento.

Sabiendo que la satisfaccion del cliente solamente se logra por medio de la
calidad de lo que recibe, el Departamento de Mantenimiento debe utilizar
continuamente herramientas eficaces para lograr este objetivo. El Jefe del
Departamento de Mantenimiento (se cambia el nombre de Gerente del
departamento por Jefe del Departamento de Mantenimiento, debido a la nueva
estructura propuesta en este capitulo) y los supervisores de mantenimiento
deben estar claros que si los trabajos efectuados son de calidad desde el inicio,
las tiendas de venta y los centros de distribucion estaran satisfechos con el
servicio y mantenimiento, como resultado de la satisfaccion se obtendra entre

otras cosas:

= Mas confianza del encargado de tienda y centro de distribucion hacia
el supervisor con respecto a los trabajos que se ejecuten.

= Las tiendas y centros de distribucion aceptardn y aplicaran con mayor
rapidez las recomendaciones y sugerencias que se les indiquen.

= Aumentara la credibilidad de cada supervisor en las tiendas a su cargo.

Ademés de los beneficios cualitativos mencionados, también obtendran

beneficios cuantitativos como:

= Reduccion de gastos al dejar los proveedores subcontratados los

trabajos bien, desde la primera vez; para no tener que repetir.
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= Disminucion de mermas en los productos, principalmente los que
deben mantenerse en refrigeracion, por el buen funcionamiento del
equipo.

= Reduccion de trabajo y tiempo para repetir una solicitud o atender las
mismas necesidades que aparentemente ya habia sido atendida o

problema solucionado.

El enfoque de todos los miembros del Departamento de Mantenimiento debe ser
el de servicio al cliente, para ello se sugiere apoyarse en la pirdmide
organizacional orientada hacia el cliente. Para esto se indica como debe de ser

su aplicacion e integracion en el departamento en estudio.

a) Clientes del Departamento de Mantenimiento:
= Las tiendas de venta
= Los centros de distribucion: se debera dar servicio completo a los dos
centros de distribucion existentes como se hace en las tiendas de venta.
Sera responsabilidad del Departamento de Mantenimiento mantener en

optimas condiciones las instalaciones, mobiliario y equipo de cada uno.

b) Operadores de servicio:

Se incluye tanto a los supervisores como al operador de PC.

¢) Unidades de soporte:
Las empresas sub-contratadas por el Departamento de Mantenimiento

(Outsourcing).

d) El Jefe del Departamento de Mantenimiento.

Se sugiere utilizar el modelo organizacional inteligente, para la aplicacion de la

orientacion al cliente en el Departamento de Mantenimiento.
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En este caso que es aplicado a un departamento especifico que no tiene

competencia alguna, en el sentido de que no hay otro departamento igual en

donde el cliente pueda escoger cual utilizar, entonces lo que realizara este

modelo es crear un valor adicional al servicio que se brinda, diferenciandolo del

servicio que le puedan dar otros departamentos (sistemas, recursos humanos,

etc.) en:

= Deteccion de necesidades por anticipado para programar mantenimiento
preventivo y evitar el mantenimiento correctivo.

= Amabilidad, cortesia y eficiencia por parte del personal.

= Rapidez en el tiempo de atencion en la solucion de la necesidad.

= Seguridad y confianza en la solucion de un problema o necesidad en la Unica

vez que le atienden.
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Figura 13
Sistema del Departamento de Mantenimiento

con orientacién al cliente

Ingenieria de
Servicios
Conocimiento
_____________________ . del cliente

Departamento de
Mantenimiento

Operacién de PC
Mantenimiento

Coordinacion Coordinacion
Area Centro -

Sur

Area Norte

v

Clientes

Supervision de Supervision
Tiendas centros de

distribucion

——————————————— Proveedoresde ~-------==-==---
Servicios

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.

Los proveedores de servicio no pertenecen en si a la estructura organizacional
de la empresa, se han incluido dentro del sistema por ser una parte esencial
para darle servicio a las tiendas de venta y los centros de distribucion por lo tanto

deben ser tomados en cuenta en el proceso.
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3.1.1 Ventajas de contar con una estructura donde el proveedor y los

clientes sean parte del sistema

Al integrar a los proveedores de servicio y a los clientes al sistema orientado

hacia el cliente se podran obtener ventajas como las que se mencionan a

continuacion:

a) Mayor rapidez para atender los requerimientos de los clientes:

En las emergencias

=

=

Utilizar como Unico medio para reportar emergencias el teléfono.
Contar con mas de un numero telefénico por proveedor de servicio,
para poder garantizar que este sea localizado.

En fines de semana y dias de asueto establecer programa de turnos a
los supervisores para atender las emergencias.

Para que las tiendas y los centros de distribucién reporten sus
emergencias en fin de semana, el supervisor de turno debe contar con
mas de un numero de teléfono, esto por si se diera algun
inconveniente y no se pueda contactar en el nimero usual.

El supervisor de turno debe contar con lista de proveedores de
servicio con nombre de la empresa, persona o contacto que atiende y
nameros de teléfono, para tal efecto, se recomienda utilizar la ficha
técnica para las empresas proveedoras de servicio, presentada en el

cuadro 8.
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Cuadro 8
Ficha técnica propuesta para las empresas proveedoras de servicio al

Departamento de Mantenimiento

Cadigo

Empresa

Tipo de Servicio

Direccion

Teléfonos de oficina

Gerente General Teléfono personal

Contacto Principal

Teléfono Teléfono

Correo electrénico

Contacto 2

Teléfono Teléfono

Correo electrénico

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

En los trabajos eventuales o generales

= Supervisar y controlar el avance de los trabajos para exigir que los
mismos salgan en un tiempo menor o igual al acordado.

= Detectar necesidades anticipadamente y priorizarlas juntamente con el
encargado de las tiendas de venta y los centros de distribucion para

ejecutar las mas urgentes en el orden acordado.
b) Valor Agregado: entre las actividades que el Departamento de Mantenimiento

debe realizar para generar valor al servicio que le brinda a sus clientes se

propone:
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Planificar, solicitar la autorizacion y coordinar con las empresas de
capacitacion cursos y talleres para el personal de las tiendas de venta
y los centros de distribucion sobre temas siguientes:

= QOperacion basica de equipos de refrigeracion

= Operacion y limpieza de equipo de carniceria

= Operacion y limpieza de equipo de panaderia

= Operacion y limpieza de montacargas

= Control de plagas

Entre las ventajas que tendrd la empresa al impartirse estos cursos
estan:
= Menos desperfectos en el equipo por el buen manejo de
éstos.

» Reduccion de tiempo y gastos por reparacion en el equipo.

Las ventajas para el personal de las tiendas de venta y los centros de

distribuciéon son:

= Ampliacidn de conocimientos técnicos.

» Reduccién de fallas que interrumpan la venta o distribucion
de los productos.

» Reduccién de merma de productos por descomposicion a
causa de equipo refrigerado en mal estado.

= Disminucion de producto no apto para la venta a causa de

plagas en las tiendas de venta o centros de distribucion.

Se propone utilizar el programa de capacitacion para las tiendas de

venta y centros de distribucion detallado en el cuadro 14.
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= Asesoria y recomendaciones pertinentes, cuando realicen
requerimientos de trabajo, como por ejemplo recomendar una solucion
mas viable para el problema notificado.

= |nformar siempre al cliente en que fase del proceso de ejecucion se

encuentran los trabajos que han solicitado.

c) Servicio al Cliente: cuando una persona demande un trabajo, cada miembro
del equipo de mantenimiento debe atender la solicitud, manteniendo siempre

el siguiente protocolo de servicio:

= Amabilidad. Si se trata con el cliente personalmente, o cuando se
contesta el teléfono, sin importar quien esté llamando o cual sea el

motivo.

= Respeto. Si existe respeto entre el cliente y el personal del
Departamento de Mantenimiento es mas facil mantener una buena
relacion. El respeto debe ser hacia la persona como tal, a sus

decisiones, a sus creencias y hacia sus ideas.

= Muestra de interés. Tanto los supervisores de mantenimiento como el
operador de PC deben mostrar interés ante las solicitudes que hacen
los encargados de tiendas y centros de distribucion, no por ser un
trabajo menor (como por ejemplo cambiar una llave de agua o pintar
una pared) serd menos importante y no se le preste la atencion debida
gue a uno de mayor magnitud, la prioridad sera determinada y

programada de manera conjunta, con excepcion de las emergencias.

Es responsabilidad del Jefe de Mantenimiento insistir continuamente que se

adopte y sea parte del trabajo esta actitud de servicio al cliente.
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d) Innovacion: ademas de mantener y conservar el buen estado de los equipos
existentes en la empresa, se sugiere que el Jefe de Mantenimiento impulse a
su personal la busqueda en el mercado y la adquisicién en la empresa de:

= Nuevos y novedosos equipos (de carniceria, panaderia, etc.) que
faciliten y simplifiquen la operacion de las tiendas.

= Nuevos y practicos procedimientos que faciliten la atencion,
reduzcan el tiempo de respuesta y garanticen la calidad de los

trabajos.

e) Calidad del Servicio. Se deben eliminar dentro del Departamento de
Mantenimiento las improvisaciones. Para ello se sugiere lo siguiente:
= Priorizar y programar las necesidades de las tiendas de venta y
centros de distribucion para el mantenimiento preventivo.
= Contratar por lo menos 2 proveedores especializados para cada area
(refrigeracion, aire acondicionado, plantas de emergencia, herreria,
etc.) de acuerdo a las caracteristicas basicas que se mencionan en el

inciso 3.6.

3.2 Perfil del cliente del Departamento de Mantenimiento

Para poder satisfacer las necesidades de los clientes del Departamento de
Mantenimiento, es necesario que se conozcan sus caracteristicas, necesidades
deseos y expectativas, para lo cual se propone tomar como base el perfil general
gue se ha desarrollado en el cuadro 9, en el cual se ha dado respuesta a las

interrogantes siguientes:

= ¢ Cuales son los principales requerimientos de cada tipo de tiendas de
venta y de los centros de distribucién?
= ¢ Con qué frecuencia se presenta cada una de estas necesidades?

= ¢ Cudl es su nivel de exigencia?
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= ¢Con qué tipo de instalaciones cuenta cada uno?
= ¢Con qué equipo cuenta?
= ¢Cuales son los aspectos que son percibidos directamente por los

clientes y que el Departamento de Mantenimiento debe mejorar?

Se recomienda que cada supervisor a cargo, realice este mismo procedimiento a
cada una de las tiendas de venta o centro de distribucion, para poder conocer
con exactitud el perfil de cada uno de sus clientes, como también realizar un
inventario que refleje las condiciones en que se encuentra cada equipo y las
instalaciones para poder determinar la mejor manera de darles mantenimiento
preventivo, o evaluar su posible sustituciéon. Debera realizarse anualmente, para
poder actualizar los datos. Para realizar el inventario de equipo e instalaciones

se propone utilizar los cuadros 10 y 11.
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Cuadro 9

Perfil del cliente del Departamento de Mantenimiento

Equipo y/o maquinaria con la que | = Cuartos frios =  Cuartos frios =  Cuartos frios = Balanzas
cuenta =  Cuartos congelados =  Cuartos congelados = Autoservicios = Aire acondicionado
=  Céamaras refrigeradas =  Autoservicios =  Céamaras refrigeradas =  Extractores
= Aire acondicionado = Camaras congeladas =  Equipo de carniceria = Ventiladores
=  Equipo de panaderia = Aire acondicionado = Vitrinas de despacho =  Montacargas
= Rampas hidraulicas = Equipo de carniceria = Ventiladores = Pallet eléctricas e
=  Autoservicios = Vitrinas de despacho hidraulicas
= Aire acondicionado
=  Equipo de carniceria
= Vitrinas de despacho
Tipo de instalaciones con que cuentan Grandes Medianas Pequefias Grandes
i 2
(PrErEens o2 0755 (6,000 mts.2) (2,000 mts.2) (650 mts.2) (6,000 a 8,000 mts.?)
Ubicacién (area Norte o area Centro - | = 1 Area Centro - Sur = 6 area Norte = 12 area Norte = 1 area Norte
Sur) = 5 area Centro - Sur = 17 area Centro - Sur = 1 area Centro - Sur
Principales necesidades y frecuencia | == Mantenimiento preventivo = Reparacion de equipo de | = Servicio General (diario) =  Servicio de Montacargas y
de las mismas. (mensual) cocina (mensual) = Reparacion de lockers pallet hidraulicas
=  Monitoreo automatico del =  Servicio General (diario) (mensual) (mensual)
funcionamiento del equipo | = Limpieza de carretas | = Limpieza de drenajes =  Reparacion de estanterias
(diario) (mensual) (trimestral) (trimestral)
=  Pintura de paredes (anual) | = Control de plagas
(mensual)
Nivel de exigencia Alta Alta Baja Baja
Puntos que el departamento debe | = Ampliar la cartera de proveedores de servicio y de materiales.
mejorar 'y que son percibidos | = Exigir alos proveedores de servicio un minimo de equipo necesario.
directamente por sus clientes = Puntualidad de los proveedores de servicio.
= Incrementar el nimero de visitas a cada una de las unidades.

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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Cuadro 10
Propuesta de Inventario de equipo e instalaciones en las Tiendas de Venta

TIENDA: 1. BUENAS CONDICIONES 5. OBSERVACION
SUPERVISOR; 2. NECESITA REPARACION ESPECIAL |
FECHA: 3. SUSTITUIR
HOJA : 4. NECESITA MANTENIMIENTO
1 |AREA DE cAlAS 2 |cARNICERIA/MAR/POLLOS
1,1 [cHECK ouT 21 |EQUIPO MOBILIARIO
1.1.1 |CONDICION DE BANDAS 211 [SIERRA
1.1.2 |LUZ INTERMITENTE 212 |MOLINO
1.1.3|FOcos 2.1.3 |REBANADORAS
1.1.4|BASE P/FIRMAS 2.1.4 |ABLANDADOR
1.1.5|MUEBLES EMPACADORAS FILM
1,2 |OBRA CIVIL/DECORACION EMPACADORAS AL VACIO
1.2.1|PISOS 215 |CUARTOS FRIOS
1.2.2|TECHOS 2.1.6 |CUARTOS CONGELADOS
1.2.3|ROTULOS 2.1.7 |VITRINAS DE DESPACHOS
1,3 |[ELECTRICIDAD 2.1.8 |SEMI-SERVICIOS
1.3.1 | ILUMINACION 219 |AUTOSERVICIOS
1.3.2| TOMACORRIENTES 2.1.10 |[ESCARCHADORA
1.3.3 |INTERRUPTORES 2.1.11 |SISTEMA BACTERICIDA
PUERTAS DE INGRESO 2.1.12 [TRAMPAS DE GRASA
1,4 [sONIDO 2.1.13 |MESAS DE PREPARACION
1.4.1|BOCINAS 2.2 |ELECTRICIDAD
1.4.2 [MICROFONOS 221 |ILUMINACION
1.4.3 | AMPLIFICADOR 2.2.2 |TOMACORRIENTES
1,5 | TRASPORTE 2.2.3 |INTERRUPTORES
1.5.1|CARRETILLAS 2.2.4 |LAMPARAS MATA INSECTOS
1.5.2 |CARRETONES 2.25 |TURNO MATIC
1,6 [EMPAQUE 2,3 [sonibo
1.6.1|PISTOLAS THERMO ENCOG. 2.3.1 |BOCINAS
1.6.2 | TURNO MATIC 2,4 |PLOMERIA/OBRA CIVIL
DRENAJES/CAJAS/REPOSAD
1,7 | PAQUETES 241 [ERAS
1.7.1 |PAQUETEROS 242 |LAVATRASTOS
1.7.2 |FICHAS 2.43 |PUERTAS
1,8 |oTROS 2.4.4 [TECHO
1.8.1|PUERTAS AUTOMATICAS 245 [PIso
1.8.2 |PERSIANAS METALICAS 2.4.6 |ROTULOS
EQUIPO REFRIGERADO
3 |AREA DE VENTAS 34 |AuTo servicios TEMP, CONDICION DE TRABAJO
3,1 |ELECTRICIDAD 34.1
3.1.1 [ILUMINACION 3.4.2
3.1.2 [TOMACORRIENTES 343
3.1.3 [LAMPARAS DE EMERGENCIA 3.4.4
3.1.4 |VENTILADORES DE TECHO
3,2 |OBRA CIVIL/DECORACION 3.45
3.2.1 [TECHOS 3.46
3.2.2 [PAREDES 347
3.2.3|PISO 348
3.2.4 [ROTULOS 3.4.9
3,3 [MOBILIARIO 3.4.10
3.3.1 [GonDoLAS 3.4.11
3.3.2 |EXHIBIDORES 3.4.12
3.3.3 [VESTIDORES 3.4.13
4 |AREA EXTERNA 44  [ILUMINACION
4,1 [PINTURA PARQUEO 45 |ROTULACION
4,2 |[TALANQUERA
4,3 [CARRILERA DE CARRETILLAS
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Cuadro 11

Propuesta de Inventario de equipo e instalaciones en los Centros de Distribucion

CENTRO DE DISTRIBUCION: 1. BUENAS CONDICIONES 5. OBSERVACION
SUPERVISOR: 2. NECESITA REPARACION ESPECIAL
FECHA: 3. SUSTITUIR
HOJA : 4. NECESITA MANTENIMIENTO

1 |EQuiPOs EQUIPOS

1,1 [MONTACARGAS 5 |PALLET ELECTRICAS
1.1.1|CONDICION SISTEMA ELECTRICO 51 [CONDICION SISTEMA ELECTRICO
1.1.2|LUZ INTERMITENTE 52 [LuZ INTERMITENTE
1.1.3|CUCHILLAS 53 |ESTADO DE CUCHILLAS
1.1.4|LLANTAS DE TRACCION 54 [LLANTAS DE TRACCION
1.1.5| TORRE DE LEVANTE 55 |[LEVANTE DE CUCHILLAS
1.1.6|[RODOS DE CARGA 56 |RODOS DE CARGA
1.1.7|LLANTAS DE HULE 57 |FRENOS
1.1.8| AVANCE DEL MONTACARGA 58 |VELOCIDAD DE PALLET
1.1.9|PINTURA DE MONTACARGA 59 |PINTURA

1,2 [CARGADORES DE BATERIAS 6 PALLET HIDRAULICAS
1.2.1|DESCARGA DE VOLTAJE 6,1 |SISTEMA HIDRAULICO
1.2.2|DISPLAY 62 |RODOS
1.2.3| CONECTORES DE BATERIA 63 |PINTURA
1.2.4|CABLES 64 |MANGO

PALANCA DE SISTEMA

1,3 |ESTACIONES DE BATERIAS 65 |HIDRAULICO
1.3.1|ESTRUCTURA 7 |TROCKET
1.3.2|RODILLOS DE CARGA 71 |ESTRUCTURA
1.3.3|SEGUROS DE BATERIAS 72 |PINTURA

2 [RAMPAS HIDRAULICAS 73 |RODOS DE CARGA
2,1 |BOMBA HIDRAULICA 8 PERSIANAS
2,2 |RESORTES 8,1 |DUELAS
2,3 |ESTRUCTURA 8,2 |GUIAS DE PERSIANAS
2,4 |PERTANA MOVIL PARA CARGA 8,3 |FALDONES
25 [CADENAS 8,4 |TAMBORES

3 [ESTANTERIAS 8,5 |PORTACANDADOS
3,1 [vIGAs DE CARGA 8,6 |TAPARROLLOS
3,2 |TENSORES DE VIGAS 9 OBRA CIVIL/DECORACION
3,3 [MARCOS DE ESTANTERIAS 91 [TECHOS
34 |PROTECTORES ESTANTERIAS 92 |PAREDES
4 |ELECTRICIDAD 93 [pIso
4,1 [ILUMINACION 94 [rOTULOS
4,2 [TOMACORRIENTES
4,3 [LAMPARAS DE EMERGENCIA
4,4 [CABLEADO ELECTRICO
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3.3 Fases del proceso administrativo para quienes atienden el

Departamento de Mantenimiento

Si el Departamento de Mantenimiento tiene un objetivo todos sus esfuerzos,
planes y demas deben estar encaminados a la consecucion de éste. Es por ello
gue todo el proceso administrativo debera estar orientado primeramente a la
calidad de los trabajos y el servicio para luego tener como consecuencia un

cliente satisfecho, como se puede representar en la figura siguiente.

Figura 14
Orientacién del Proceso Administrativo en el Departamento de

Mantenimiento

Planeacion Organizacion Direccion Control con

conjunta de todas las adecuada Mediciones

Mantenimiento- actividades apropiadas
proveedores

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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3.3.1 Planeacion orientada a la satisfaccion del cliente

La planeacion inicia desde el planteamiento de la mision del Departamento de
Mantenimiento en la cual se hace necesario incluir dos elementos esenciales: el

cliente y la calidad.

3.3.1.1 Misioén propuesta

Somos un equipo de trabajo capacitado para administrar recursos técnicos y
econdmicos para garantizar el buen funcionamiento y disponibilidad de la
maquinaria, el equipo y las instalaciones de la empresa, caracterizado por
mantener clientes satisfechos por el buen servicio y calidad en los trabajos

realizados.

La mision propia del Departamento de Mantenimiento debe ser difundida
diariamente por el Jefe. Se recomienda colocarla de forma impresa en un lugar
gue sea visible para todo el personal que conforma dicho departamento, para
gue sea conocida y llegue a formar parte de la cultura organizacional.

Se propone no utilizar una visién independiente para el Departamento de
Mantenimiento, pues éste solamente debe contribuir al logro de la vision general

de la empresa.

3.3.1.2 Objetivos

Los objetivos propios del departamento que son esenciales para lograr la mision

propuesta y la vision general de la empresa se describen a continuacion.

1. Aumentar el banco de proveedores de servicio por cada area en un 75%,
con el fin de que siempre exista mas de algun proveedor disponible para
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2.

realizar los trabajos; que existan varias opciones, en donde se pueda
elegir costo y calidad; crear competencia entre los mismos proveedores, o
gue dara como resultado que las empresas subcontratadas trabajen con

mayor calidad.

Aumentar la cartera de empresas que suministran materiales al crédito en
un 75%, para que no haya incumplimiento en la ejecucion de los trabajos

por falta de materiales.

Cumplir semanalmente con el 100% de las visitas programadas a cada
una de las tiendas de venta, para mantener un contacto mas directo con el
cliente y poder atender personalmente los requerimientos de las tiendas
de venta y los centros de distribucion, ademas de que los supervisores

realicen su funcion principal: supervisar los trabajos realizados.

Utilizar en un 100% los formatos impresos nuevos y actuales para cada

una de las diferentes actividades del departamento.

Supervisar el 100% de los trabajos que llevan a cabo las empresas
subcontratadas, en cada una de las tiendas de venta, con el fin de

garantizar que los trabajos han sido realizados con la calidad esperada.

Evaluar el servicio que brinda el personal del Departamento de
Mantenimiento dos veces al afio, para llevar un mejor control de las
actividades que realiza y detectar los puntos criticos que se deben mejorar
para lograr la satisfaccion del cliente.

Evaluar dos veces al afio el servicio que brindan las empresas
subcontratadas, para determinar si el trabajo que realizan las empresas
sub-contratadas esta bien hecho.

99



3.3.1.3 Servicio alos Centros de Distribucion

A corto plazo se planea brindar servicio de mantenimiento a los dos centros de
distribucion existentes, es decir, que debera existir una persona encargada de la
subcontratacién de empresas para la realizacion del mantenimiento preventivo y

correctivo en dichos centros de acopio.

3.3.2 Organizacion orientada a la satisfaccion del cliente

En el transcurso del tiempo, la empresa en si ha tenido bastante crecimiento, se
han abierto nuevas tiendas generando asi mayor cantidad de trabajo. La
estructura organizacional que actualmente posee el Departamento de
Mantenimiento no es suficiente para poder realizar el trabajo eficientemente,

para lo cual se propone la siguiente estructura:

Figura 15
Organigrama especifico propuesto para el Departamento de

Mantenimiento

[ Area de Bienes Raices ]

Departamento de
Mantenimiento

Operacion de PC
Mantenimiento
| |
[ Coordinacién ] [ Coordinacién ]

Area Norte Area Centro - Sur

. .z I I
Supgrwsmn Supervision de Supervision centros
de tiendas tiendas de distribucion

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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Basicamente se propone lo siguiente:

= Cambiar la dependencia del Departamento de Mantenimiento del area de
Logistica por el area de Bienes Raices, pues ésta area tiene entre sus
funciones la construccion de tiendas nuevas y remodelaciones. Al ubicar al
Departamento de Mantenimiento bajo dicha area, se obtendra mas apoyo
tanto técnico como administrativo, pues las remodelaciones y las tiendas

nuevas son proyectos que van relacionadas con mantenimiento.

= El nombre del puesto de Gerente del Departamento de Mantenimiento debe

ser cambiado a Jefe del Departamento de Mantenimiento.

= Crear un nuevo puesto de coordinador para cada area geogréfica. El
coordinador del area Norte tendra a su cargo los supervisores de tienda de
esa area especifica y el coordinador del area Centro — Sur sera el jefe
inmediato de los supervisores de tienda de la zona, como también del

supervisor de los centros de distribucién.

= Agregar otro puesto de supervision para los centros de distribucion. Se
pretende que a un corto plazo el Departamento de Mantenimiento se
encargue de darle servicio por completo a todos los centros de acopio, tanto

para el &rea norte como para el area centro - sur.

= Agregar a la estructura un supervisor de tiendas, debido al crecimiento que

tendré la empresa a corto plazo.

De acuerdo a la estructura propuesta, el Departamento de Mantenimiento debe

guedar integrado de la siguiente manera:

= 1 Jefe del departamento
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#= 1 Operador de PC de mantenimiento

= 2 Coordinadores (1 del area norte y 1 del area centro - sur)

= 7 Supervisores de tiendas (3 en el area norte y 4 en el area
centro - sur del pais)

= 1 Supervisor de centros de distribucién

Los diferentes tipos de tienda (A, B, C) generan distinta cantidad de trabajo
debido al tamafio y equipo con el que cuenta. En base a estoy a la experiencia
de otras empresas del mismo ramo a cada supervisor se le debe asignar una

cantidad determinada de tiendas.

Cuadro 12

Propuesta de asignacion de tiendas por supervisor

Tipo de tienda por No. De tiendas
supervisor asignadas
Tiendas tipo A 1
Tiendas tipo B 6
Tiendas tipo C 10

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.
Los beneficios que se obtendran al realizar esta nueva distribucion son:
= El supervisor tendrd un mejor conocimiento y especializaciéon en el equipo
gue se utiliza en cada una de las tiendas.

= Existira un mejor control y balance de la carga de trabajo que tiene cada

supervisor.
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3.3.3 Integracion del personal a la estructura del Departamento de

Mantenimiento

Al existir una vacante debe evaluarse la posibilidad de ascender a algiin miembro
del mismo departamento, o en caso contrario solicitar al Departamento de
Recursos Humanos que realice una promocion interna (a nivel de empresa) para
la plaza que se esté solicitando, y en dltimo caso hacerlo externamente es decir

con personas ajenas a la organizacion.

Para la seleccion del personal adecuado se propone utilizar un perfil idéneo para
cada puesto requerido, se puede utilizar como referencia la tercera parte de la
descripcion técnica de puestos propuesta a continuacién. Al contratar a la
persona idénea se disminuyen problemas como la rotacion de personal (a causa
de despido), errores, poca productividad durante el proceso de entrenamiento -
aprendizaje, ayuda a reducir los costos que se incurren al contratar a una

persona, como también ahorra tiempo utilizado en la seleccién e induccién.

La descripcion técnica de puestos se ha elaborado también con la finalidad de
informar al personal del departamento sobre su funcién, atribuciones y las
responsabilidades de su puesto dentro de la empresa.

3.3.3.1 Descripcion Técnica de Puestos

a) Jefe del Departamento de Mantenimiento

IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Jefe de Mantenimiento
Ubicacion: Area de Bienes Raices
Inmediato Superior: Gerente Area de Planificacion
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Subalternos: Operador de PC
Coordinadores

Supervisores

Il. DESCRIPCION

Naturaleza del puesto

Es un puesto de caracter ejecutivo, responsable de coordinar todas las
actividades necesarias para garantizar el buen funcionamiento de las
instalaciones, mobiliario y equipo de las tiendas de venta y los centros de

distribucion.

Descripcion especifica del puesto

Atribuciones:

= Asignar presupuesto de mantenimiento a cada unidad (tiendas tipo A,
B, C y Centros de Distribucion)

= Negociar servicios y compras con cada proveedor a nivel nacional

= Realizar contratos con los proveedores de servicio

= Autorizar facturas arriba de ciertos montos

= Autorizar anticipos

= Autorizar ordenes de compra dependiendo del monto

= Apertura de cédigo para nuevos proveedores de servicios y de
materiales

= Control del presupuesto comparado con el Gasto a nivel general

= Compra de equipo refrigerado, plantas de emergencia, aire
acondicionado, equipo carniceria para tiendas nuevas tipo C

= Compra de activos fijos
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= Negociar créditos con empresas de materiales y suministros.

= Evaluar a los coordinadores de mantenimiento

= Planificacion del presupuesto del area de mantenimiento (sueldos,
viaticos, papeleria, etc).

= Establecer nuevas estrategias para mejorar el rendimiento del
departamento

= Contratacién de personal para el departamento

= Definir procedimientos de trabajo

= Optimizacién de los recursos disponibles en el departamento

= Establecer nuevas formas para ahorro de energia

Relaciones de Trabajo:

Dentro de la organizacion se vincula con:
= Gerente General
= Gerente del area de Bienes Raices
= Departamento de Contabilidad
= Gerentes y encargados de las tiendas de venta y centros de
distribucion, a quienes les brinda servicio el Departamento de
Mantenimiento

= Encargado de remodelaciones

Fuera de la organizacion se relaciona con:
= Representantes de proveedores de servicio

= Representantes de empresas que suministran materiales

Autoridad:

Delega las funciones y otras actividades de acuerdo al puesto a todo el personal
del Departamento.
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Responsabilidades:

Tiene bajo su responsabilidad la realizacion de las tareas asignadas a su puesto,
como también es responsable del buen desempefio que tenga todo el
departamento. Debe velar por que sean bien utlizados el equipo y los
suministros que se tienen disponibles en el departamento para desempefar las
labores.

[1I. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO (Requisitos minimos exigidos)

Educacionales:

= Ingeniero Industrial, Mecéanico Industrial o Administrador de empresas

= Maestria en algun campo afin
Experiencia:

= Minimo 2 afios en puesto a nivel Gerencial.
Habilidades:

= Manejo de personal

= Toma de decisiones

= Ultilizacién de herramientas administrativas

Destrezas:

= Manejo de equipo de cébmputo
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Otros requisitos:

= Manejo de idioma inglés de preferencia

= Licencia de conducir vigente

b) Coordinador de Area del Departamento de Mantenimiento

IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Coordinador de Area

Ubicacion: Departamento de Mantenimiento
Inmediato Superior: Jefe del Departamento de Mantenimiento
Subalternos: Supervisores de tiendas

Supervisor de Centros de Distribucién

1 DESCRIPCION
Naturaleza del puesto
El puesto es de caracter técnico. Debe velar por el buen servicio que se le
brinden a las tiendas de venta y a los centros de distribucion. Recibe
instrucciones directamente del Jefe del Departamento de Mantenimiento
Descripcién especifica del puesto
Atribuciones:

= Asignar y revisar presupuesto de mantenimiento a cada tienda.

= Definir frecuencia y alcance de servicio para cada area técnica.

= Revisar los programas anuales de servicio.
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Negociar costos de servicios preventivos para la zona.

Revisar facturas y autorizar hasta un monto asignado.

Autorizar 6rdenes de compra hasta el monto permitido.

Certificacion de nuevos proveedores de servicio y de materiales.
Control de presupuesto asignado por cada tipo de tienda (A, By C)y
Centros de distribucion.

Determinar y asignar requerimientos de Buenas Practicas de
Manufactura.

Establecer requerimientos de seguridad y prevencién de riesgos.
Instalacion de equipo refrigerado, plantas, aire acondicionado y equipo
de carniceria en las tiendas nuevas tipo C.

Apoyo en remodelaciones y tiendas nuevas.

Visitas a tiendas y apoyo técnico a supervisores.

Definir reemplazo de activos fijos.

Evaluar a los supervisores de mantenimiento.

Implementar procedimientos de trabajo para cada concepto.
Optimizar los recursos disponibles de la zona.

Aplicar estdndares de servicio en el Departamento de Mantenimiento.

Recibir y analizar sugerencias de los clientes.

Relaciones de Trabajo:

Dentro de la organizacion se vincula con:

=

=

=

Jefe de Mantenimiento
Supervisores de mantenimiento
Operador de PC de mantenimiento
Departamento de Contabilidad

Gerentes y encargados de las tiendas y los centros de distribucion
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Fuera de la organizacién se relaciona con:

= Representantes de proveedores de servicio

= Representantes de empresas que suministran materiales
Autoridad:

Delega las funciones o tareas especificas al personal bajo su cargo.

Responsabilidades:

Debe realizar las tareas que se le han asignado a su puesto y de las que lleven
acabo las personas que tiene a su cargo. Debe velar por que sean bien
utilizados los recursos que se tienen disponibles en el departamento para

desempefiar efectivamente su trabajo.
1. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO (Requisitos minimos exigidos)
Educacionales:

= 8avo. Semestre de Ingenieria Eléctrica, Industrial, o carrera afin.
Experiencia:

= Indispensable en administracion de programas de mantenimiento,

direccion de personal, control presupuestario.

Habilidades:

= Toma de decisiones

= Desarrollo de buenas relaciones humanas

= Ultilizacion de herramientas administrativas
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Destrezas:

= Manejo de equipo de cédmputo

Otros Requisitos:

= De preferencia dominio del idioma inglés

= Licencia de conducir vigente

c) Supervisor de tiendas del Departamento de Mantenimiento

IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Supervisor de Mantenimiento para Tiendas
Ubicacion: Departamento de Mantenimiento

Inmediato Superior: Coordinador de Mantenimiento

Subalternos: Ninguno

1 DESCRIPCION

Naturaleza del puesto

El puesto es de caracter técnico. Su funcidn principal es coordinar actividades
relacionadas al mantenimiento (preventivo y correctivo) de las instalaciones y el
equipo de las tiendas de venta para que se encuentren en Optimas condiciones

todo el tiempo.
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Descripcion especifica del puesto

Atribuciones:

Presupuestar anualmente los servicios de mantenimiento preventivo
por area técnica de acuerdo al presupuesto asignado por el
coordinador.

Programar anualmente los servicios preventivos, segun alcance de
servicio definido.

Coordinar la ejecucion de los distintos servicios contratados y
requerimientos de tienda.

Supervisar los trabajos realizados por los proveedores de servicio.
Realizar tramite para pago de facturas: revisar facturas, reportes de
trabajo, solicita Visto Bueno del coordinador y/o Jefe de
Mantenimiento y entrega al operador de PC.

Cotizar materiales y suministros necesarios para los mantenimientos
preventivos y correctivos.

Cotizar servicios preventivos, correctivos o requerimientos de tiendas.
Busqueda de nuevos proveedores de servicios y de materiales.

Llevar informe del presupuesto comparado con lo gastado por cada
unidad.

Ejecutar requerimientos de Buenas Practicas de Manufactura

Ejecutar requerimientos de seguridad y prevencion de riesgos

Realizar anualmente el inventario de equipo e instalaciones.

Llevar control por equipo de cada tienda.

Relaciones de Trabajo:

Dentro de la organizaciéon se relaciona con:
= Coordinador del Departamento de Mantenimiento
111



= Jefe de Mantenimiento
= Departamento de contabilidad

= Gerentes y encargados de las tiendas de venta
Fuera de la organizacién se relaciona con:
= Representantes de proveedores de servicio
= Representantes de empresas que suministran materiales

Autoridad:

Coordinar actividades con las empresas subcontratadas por el Departamento de

Mantenimiento.

Responsabilidades:

Tiene bajo su responsabilidad la realizacion de las tareas asignadas a su puesto.
Es responsable de darle un buen uso al equipo y a los suministros que se tienen
disponibles en el departamento para desempefiar efectivamente su trabajo.

1. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO (Requisitos minimos exigidos)

Educacionales:

= Graduado a nivel medio, preferentemente de una carrera técnica.

= Minimo 2 afios de estudios universitarios aprobados.
Experiencia:
= En mantenimiento de equipo de refrigeracion y aire acondicionado,

electricidad y mecanica general.
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Habilidades:

= Excelentes relaciones humanas

= Conocimiento de programas basicos: Windows, Excel y Power Point

Destrezas:

= Ultilizacién de equipo de cémputo

Otros requisitos:

= Conocimientos basicos de mantenimiento preferiblemente en equipos

de: panaderia, carniceria, cocina.

d) Supervisor de Centros de Distribucién

IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Supervisor de Centros de Distribucion
Ubicacién: Departamento de Mantenimiento
Inmediato Superior: Coordinador de Mantenimiento
Subalternos: Ninguno

1 DESCRIPCION

Naturaleza del puesto

El puesto de supervisor es de caracter técnico. Su funcién principal es coordinar

actividades relacionadas al mantenimiento (preventivo y correctivo) de las
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instalaciones la maquinaria y el equipo de los centros de distribucion para que se

encuentren en optimas condiciones todo el tiempo.

Descripcion especifica del puesto

Atribuciones:

= Presupuestar anualmente los servicios de mantenimiento preventivo
para equipo de transporte e instalaciones (montacargas, pallets
hidraulicas, trockets, persianas) de acuerdo al presupuesto asignado
por el coordinador.

= Programar anualmente los servicios preventivos del equipo de
transporte, segun alcance de servicio definido.

= Coordinar la ejecucion de los distintos servicios contratados y
requerimientos de los centros de distribucion.

= Supervisar los trabajos realizados por los proveedores de servicio para
el equipo de transporte e instalaciones del centro de distribucion

= Realizar tramite para pago de facturas: revisar facturas, reportes de
trabajo, solicita Visto Bueno del coordinador y/o Jefe de
Mantenimiento y entrega al operador de PC.

= Cotizar materiales y suministros necesarios para los mantenimientos
preventivos y correctivos.

= Cotizar servicios preventivos, correctivos o requerimientos de centros
de distribucion.

= Busqueda de nuevos proveedores de servicios y de materiales.

= Llevar informe del presupuesto comparado con lo gastado por cada
centro de distribucidn existente.

= Ejecutar requerimientos de seguridad y prevencion de riesgos.

= Realizar anualmente el inventario de equipo e instalaciones.

= Llevar control por equipo de cada centro de distribucién
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Relaciones de Trabajo:

Dentro de la organizacion se relaciona con:
= Coordinador del Departamento de Mantenimiento
= Jefe de Mantenimiento
= Departamento de Contabilidad

= Gerentes de los centros de distribucion
Fuera de la organizacién se relaciona con:
= Representantes de proveedores de servicio
¥ Representantes de empresas que suministran materiales

Autoridad:

Coordinar actividades con las empresas subcontratadas por el Departamento de

Mantenimiento.

Responsabilidades:

Tiene bajo su responsabilidad la realizacion de las tareas asignadas a su puesto.
Es responsable de darle un buen uso al equipo y a los suministros que se tienen
disponibles en el departamento para desempefiar efectivamente su trabajo.

1. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO (Requisitos minimos exigidos)

Educacionales:

= Graduado a nivel medio, preferentemente de una carrera técnica.

= Minimo 2 afios de estudios universitarios aprobados.
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Experiencia:

= En mantenimiento de equipo logistico: montacargas, pallet eléctricas e

hidraulicas asi como en mecanica general.

Habilidades:

= Excelentes relaciones humanas

= Conocimiento de programas basicos: Windows, Excel y Power Point

Destrezas:

= Ultilizacién de equipo de cémputo

Otros requisitos:

= Conocimientos basicos de mantenimiento preferiblemente equipos

como: persianas metalicas, rampas hidraulicas, trocket, estanterias.

e) Operador de PC de Mantenimiento

IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Operador de PC Mantenimiento
Ubicacion: Departamento de Mantenimiento
Inmediato Superior: Jefe de Mantenimiento
Subalternos: Ninguno
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Il. DESCRIPCION

Naturaleza del puesto

Es un puesto de caracter administrativo de apoyo, encargado de elaborar y

llevar el control de registros e informes administrativos.

Descripcién especifica del puesto:

Atribuciones:

= Proceso de facturacion
= Recepcion de facturas de los proveedores
= Revisary elaborar solicitudes de compra
= Sacar firma de operaciones
= Entrega a contabilidad
= Atencion a los proveedores sobre facturacion
= Alimentar el programa de gastos de mantenimiento tienda por tienda,
segun las facturas entregadas durante el mes.
= Apoyo a los supervisores en la recepcidon de requerimiento solicitados
por tienda, via mail.
= Hacer 6rdenes de compra y enviar a proveedores.
= Llevar control de anticipos dados a acreedores y proveedores.
= Llevar informe de gasto de energia eléctrica por tienda.
= Hacer pedidos de suministros del Departamento de Mantenimiento.
= Llevar registro de compra de activos.

= Coordinar trabajos de mantenimiento en oficinas centrales.
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Relaciones de Trabajo:

Dentro de la organizacion se vincula con:
= Jefe del Departamento de Mantenimiento
= Coordinadores del departamento
= Departamento de contabilidad / tesoreria
= Gerentes y encargados de las unidades a quienes les brinda servicio el

Departamento de Mantenimiento
Fuera de la organizacion se relaciona con:
¥ Representantes de proveedores de servicio
= Representantes de empresas que suministran materiales
Autoridad:

Ninguna

Responsabilidades:

Debe realizar todas las tareas asignadas a su puesto. Es responsable de darle
un buen uso al equipo y a los suministros que se tienen disponibles en el
departamento para desempefiar efectivamente su trabajo.

1. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO (Requisitos minimos exigidos)

Educacionales:

= Graduado a nivel medio, preferentemente Perito Contador
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Experiencia:

= En procesos contables, compra de materiales y relaciones con

proveedores de servicio.

Habilidades:
= Excelentes Relaciones Humanas
# Conocimiento de programas basicos Windows: Excel, Word y Power

Point

Destrezas:

= Ultilizacién de equipo de cémputo

Otros Requisitos:

= Ninguno

3.3.3.2 Capacitacion

Se propone capacitar continuamente al personal del Departamento de
Mantenimiento, esto incluye Jefe, Coordinadores, y Supervisores. Mientras

mejor capacitados se encuentren, se obtendran mejores resultados tales como:

= Menor inversion de tiempo para la resolucion de problemas.
= Un buen liderazgo en la direccion, para la toma de decisiones,
acciones y organizacion del Departamento de Mantenimiento.
= Ampliar los conocimientos del personal de Mantenimiento.
= Mejorar la calidad del trabajador.
= Mayor expertaje
= \Vocacion de servicio
= Facilidad para trabajar en equipo
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= Cambios de actitud
= Eleva el autoestima y curriculum del personal
= Asegurar el logro de los objetivos del departamento y por lo tanto los

de la empresa.

En el cuadro 13 se presenta una propuesta de programa de capacitacion para el
Departamento de Mantenimiento, incluyendo en este a todo el personal. Los
temas han sido seleccionados tomando como base las tareas que cada puesto
debe realizar y el rol que deben desempefiar dentro del Departamento de
Mantenimiento. El periodo de tiempo que se propone para la ejecucion del
programa de capacitacion es de 2 afios, a partir de que se inicie con la

propuesta.
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Cuadro 13

Programa de capacitacion propuesto para el personal del Departamento de Mantenimiento

Objetivo: Definir las actividades necesarias para desarrollar en un 100% el programa de capacitacion propuesto para el personal del Departamento de

Mantenimiento.

1 »  Conocer parametros de ¢,Cémo dar un buen servicio al 8 horas » o Jefe »  Empresa de Primer trimestre Q. 4,670.00
servicio al cliente para poder cliente? »  Coordinadores capacitacion
realizar mejoras en el servicio »  Supervisores
que se brindara a las tiendas »  Operador de PC
de venta y centros de
distribucion.
2 »  Influir positivamente en las Liderazgo a nivel de direccion 8 horas o Jefe del »  Empresa de Segundo trimestre Q. 1500.00
personas para lograr los Departamento de capacitacion
objetivos y metas del Mantenimiento
Departamento.
3 »  Conocer cudl es el » Mantenimiento al equipo 8 horas » Jefe del »  Empresas proveedoras Tercer trimestre Q. 2,200.00
mantenimiento mas refrigerado departamento de equipo a las tiendas
adecuado para cada equipo > Mantenimiento al equipo > Coordinadores de venta. (ej. Equipo
de las tiendas de venta. de carniceria »  Supervisores de refrigerado, equipo de
»  Conocer caracteristicas »  Mantenimiento al equipo tiendas cocina)
principales de cada uno. de panaderia »  Empresas proveedoras
»  Saber cuéles son los »  Control de plagas de servicio de
principales problemas que se mantenimiento (ej.
pueden presentar. Empresa de control de
» Conocer el procedimiento plagas)
mas adecuado para resolver
fallas sencillas.
4 »  Conocer cudl es el »  Mantenimiento a los 6 horas » o Jefe »  Empresas proveedoras Tercer trimestre Q. 1,700.00
mantenimiento mas montacargas »  Coordinadores de de equipo a los centros
adecuado para los »  Mantenimiento a las pallet cada area de distribucion
montacargas y las pallet en existentes »  Supervisor de »  Empresas de servicio en
los centros de distribucion > Control de plagas Centros de el control de plagas
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»  Conocer los problemas mas Distribucion
sencillos que se puedan
presentar y sus posibles
soluciones.
»  Obtener los mejores Técnicas de Negociacion 8 horas » o Jefe »  Empresa de Cuarto trimestre Q. 2,110.00
beneficios para la empresa > Coordinadores de capacitacion
(econdmicos, en servicios, en cada area
calidad, alcances, etc.) ala
hora de negociar
> Elegir la decisién mas Toma de decisiones 8 horas > Jefe »  Empresade Quinto trimestre Q. 2,110.00
oportuna, para el beneficio > Coordinadores de capacitacion
del cliente, de la empresa y cada area
empleados
> Ubicar al personal del Liderazgo en el equipo de 4 horas > Jefe »  Jefe del Departamento Sexto trimestre Sin Costo
departamento como lideres trabajo * »  Coordinadores de de Mantenimiento
que ayuden al grupo a cada area
alcanzar los objetivos »  Supervisores de
trazados utilizando al maximo tiendas y centros
sus capacidades. de distribucion
»  Operador de PC
> Enriquecer los Motivacién y superacion ** 4 horas > Jefe »  Personal del Séptimo trimestre Sin costo
conocimientos »  Coordinadores de Departamento de
»  Mejorar la calidad de la cada area Mantenimiento
persona »  Supervisores de
»  Elevar el autoestima tiendas y centros
de distribucion
> Operador de PC
»  Establecer mejores ¢ Como mejorar las relaciones 4 horas > Jefe »  Empresade Octavo trimestre Q. 4,670.00

relaciones con los
compafieros de trabajo, con
los clientes y con los
proveedores.

interpersonales

Coordinadores de
cada area
Supervisores de
tiendas y de
centros de
distribucion

capacitacion

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

* El Jefe de Mantenimiento utilizara los conocimientos adquiridos en su capacitacion previa, para trasladarselos al personal de su departamento.

** Se puede realizar mediante la seleccion de libros que contengan temas valiosos actuales de interés, esta seleccion la puede realizar el Jefe del departamento y

posteriormente, en alguna reunién del personal pueden exponer cada uno lo mas relevante posterior a cada lectura.
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Cuadro 14

Propuesta de programacion de capacitaciones para el personal de las tiendas de venta

y Centros de Distribucién

Encargados de Operacion béasica de Instalaciones de la Jefe del
Tiendas de Venta tipo equipo refrigerado Q 4,500.00 Anualmente empresa Departamento de
A,ByC Mantenimiento
Encargados de Recursos Humanos
Centros de
Distribuciéon
Encargados de Operacion y limpieza
Tiendas de Venta tipo de equipo de Ampliar el conocimiento del Q 5,500.00 Anualmente Instalaciones de la Jefe del
A, ByC carniceria personal para que hagan buen empresa Departamento de
Personal del area de uso del equipo, asi como poder Mantenimiento
carniceria de las detectar fallas simples y sus Recursos Humanos
tiendas de Venta A, B, posibles soluciones.
yC
Encargados de Operacion y limpieza Instalaciones de la Jefe del
Tiendas de Venta tipo de equipo de Q 4,000.00 anualmente empresa Departamento de
A panaderia Mantenimiento
Personal del &rea de Recursos Humanos
panaderia de las
tiendas de Venta tipo
A
Encargados de Operacion y limpieza | Que el personal conozca cuél Instalaciones de la Jefe del
Centros de distribucién | de montacargas es la mejor forma de operar el Q 2,000.00 Anualmente empresa Departamento de
equipo y detectar fallas simples Mantenimiento
y sus posibles soluciones. Recursos Humanos
Encargados de Control de Plagas Conocer cudles son las plagas Instalaciones de la Jefe del
Tiendas tipo A,By C que pueden presentarse de Q 5,000.00 Anualmente empresa Departamento de
Encargados de acuerdo al tipo de producto que Mantenimiento
Centros de se maneja y qué es lo que se Recursos Humanos
Distribucion debe hacer para evitarlas

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007
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3.3.4 Direccion

Para dirigir adecuadamente al personal hacia el logro de los objetivos tanto del

departamento como de la empresa en general se necesitan buenos canales de

comunicacién, que las personas se encuentren motivadas y facultarlos para que

tomen decisiones por cuenta propia.

3.34.1

Motivacién para el personal

Una persona motivada realiza siempre mejor su trabajo, por tal razon se propone

utilizar un plan de motivacion e incentivos:

Incentivos o factores de motivacion que no generan costo adicional:

=

Otorgar diplomas o cartas de felicitacion, reconocimientos verbales y/o

publicos permanentemente.

Oportunidad de ascenso laboral cuando exista alguna vacante en

cualquier area, y se verifique que esta persona cumple con el perfil

necesario para ocupar dicho puesto.

Derecho a revision salarial anualmente, de acuerdo al rendimiento que

ha tenido la persona en su puesto de trabajo.

Ofrecer medias becas o becas enteras de cursos de inglés o sistemas

de computacion.

Otorgar el dia libre en fecha de cumpleafios.

Utilizar un programa de turnos y descansos en fines de semana y

feriados oficiales de la siguiente manera:

Un supervisor de cada area geografica deberé estar de turno un fin de

semana, cubriendo todas las emergencias que se puedan dar en todas

las tiendas incluyendo los centros de distribucion, si se diera alguna

emergencia y el supervisor de turno visite la unidad en donde se ha

presentado el problema debe comprobar con un reporte firmado y
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sellado por la tienda o centro de distribucién. La finalidad de que una
persona se encuentre de turno es para que los demas puedan gozar
de los fines de semana de descanso y compartimiento familiar sin estar

pendientes del trabajo.

El programa de turnos propuesto se encuentra en el cuadro siguiente.
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Cuadro 15
Programacién propuesta para turnos de supervisores

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 4

Sup. Centro Distrib.

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 4

Sup. Centro Distrib.

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3
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Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 4

Sup. Centro Distrib.

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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= Ofrecer una mejor area de trabajo, donde las instalaciones sean mas
amplias y acogedoras. (Reubicar dentro de las mismas instalaciones

de la empresa un area en donde puedan disponer de mas espacio).

Incentivos o factores de motivacion que generan un costo adicional:

= Compra de computadoras marca IBM y actualizar los programas
Windows por versiones mas recientes, por ejemplo Windows XP.
Costo Q 80,000.00

= Revisar el monto actual que recibe cada supervisor por concepto de
viaticos mensualmente, debido a que estos no han variado desde hace
dos afios, se recomienda incrementar a Q 1000.00. Con el fin de que
se realicen al 100% todas las visitas programadas y el personal se

sienta mas retribuido por su trabajo.

= Incrementar por lo menos en un 50% la cantidad asignada en minutos
de telefonia moévil a cada supervisor. Con este incremento los
supervisores se encontrardn mas motivados, pues dejaran de pagar

de su cuenta gastos que le conciernen a la empresa.

3.3.4.2 Comunicacion internay externa

La comunicacién es basica y debera facilitar las funciones administrativas, para
informar no solo al personal del Departamento de Mantenimiento, sino también a

sus clientes y proveedores sobre planes, funciones, estrategias, etc.

A continuacién se presenta una propuesta de la informacion que debe circular el
Departamento de Mantenimiento para facilitar su funcion administrativa. Toda
informacién debera ser enviada de forma escrita a cada destinatario.
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Cuadro 16
Propuesta para la difusion de informacién del Departamento de

Mantenimiento a sus clientes y proveedores

¢ Qué se difundira? JA  quién  se | ¢Quién lo
comunicara? hara?

Planes mensuales de mantenimiento preventivo | Encargados de Supervisor a

de: equipo de refrigeracion, aires acondicionados, | las tiendas de cargo

equipo de cocina, equipo de panaderia venta

Planes semestrales de mantenimiento preventivo a | Encargados de Supervisor a

pallet truck y montacargas los centros de Cargo
distribucion

Programa de turnos rotativos de supervisores Encargados de Coordinadores

tiendas y centros | de cada area
de distribucion

Programa de capacitacion para los encargados de | Encargados de Coordinadores
tiendas de venta y centros de distribucion tiendas y centros | de cada area
de distribucién

Control que se utilizar4d para cada una de las | Encargados de Coordinadores
visitas que realice el supervisor a las tiendas de | tiendas de venta | de cada area

venta
Tareas de rutina que debe realizar el supervisor | Encargados de Coordinadores
cada vez que visite una tienda de ventas tiendas de venta | de cada area

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.

Ademas, es por medio de la informacidon como se conoceran las necesidades de
los clientes, la disponibilidad de los proveedores o procedimientos de otros
departamentos que pueden influir en las actividades que desarrolla el

Departamento de Mantenimiento, para lo cual se propone lo siguiente:
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Cuadro 17
Informacidn necesaria para que el Departamento de Mantenimiento realice

sus actividades

Actividad a realizar

Informacién necesaria

Planificacion del mantenimiento preventivo a
tiendas de venta y centros de distribucion

Condiciones de maquinaria, equipo
e instalaciones de las tiendas de
venta y centros de distribucion
Presupuesto disponible para cada
tienda y centro de distribucion
Estadisticas de afios anteriores

Programas de capacitacién al del

Departamento de Mantenimiento

personal

Deficiencias actuales del personal
de dicho departamento

Tiempo que se utilizara en la
capacitacion

Presupuesto asignado a la
capacitacion

Disponibilidad de tiempo de cada
persona

Programas de capacitacion para personal de
tiendas de venta y centros de distribucién sobre
los diferentes equipos utilizados en cada uno

Forma en que utiliza el equipo
disponible el personal de las tiendas
de venta y centros de distribucién
Principales problemas de los
equipos

Personas quienes impartiran las
capacitaciones

Programas de servicio al cliente del

Departamento de Mantenimiento

Principales problemas que reportan
los clientes al departamento
Cantidad de trabajo que demanda
cada una de las tiendas de venta y
centros de distribucion

Establecer el perfil de cada puesto de trabajo en
el departamento

FrERY

Establecer la funcién basica
Responsabilidades de cada uno
Atribuciones

Escolaridad

Definir nuevos puestos

Listado de las tareas nuevas por
ejecutar que no pueda llevar a cabo
alguna persona que ocupe un
puesto actualmente dentro del
departamento

Establecer procedimientos

Conocer todos los pasos que se
realizan para ejecutar una tarea
Secuencia de cada una de las
actividades

Tiempo de ejecucion de cada
actividad
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Actividad a realizar Informacion necesaria

= Toma de decisiones = Enumerar que decisiones puede
tomar el personal

= Listar en qué situaciones pueden
los supervisores tomar decisiones

= Definir limites para tomar decisiones

= Cudles son los resultados que el jefe
del departamento espera tener
cuando delega responsabilidades a
los coordinadores y supervisores

= Listar las responsabilidades que
conlleva la toma de decisiones

= Motivacion a los coordinadores y supervisores = Listar que los puede motivar

= Establecer qué situaciones se
pueden mejorar para aumentar la
motivacion en el personal

= Costo / beneficio de cada una

= Control de los trabajos realizados por las | = Listar parametros de calidad
empresas sub-contratadas = Listar mecanismos de control

= Control de visitas de los supervisores a las | = Programa de visitas de los

tiendas de venta y centros de distribucion supervisores
= Control de requerimientos = Requerimientos solicitados por los
clientes
= Especificaciones dadas por los
clientes

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

= Comunicacion Interna

La comunicacion dentro del Departamento de Mantenimiento debe ser
abierta, donde ademas de informar sobre las directrices del departamento
fluyan nuevas ideas por parte de todo el personal que lo conforma y se
escuchen y tomen en cuenta las opiniones de todos. Las reuniones del
personal deben ser continuas, para lo cual se propone que sean realizadas

semanalmente.

Como se menciond en el capitulo anterior, un factor que impide que se redna
el personal del departamento continuamente es por su distribucion

geografica, para este caso se propone realizar semanalmente tele-
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conferencias (se hacen via telefénica, utilizando como canal un ndmero de

extension interna de la empresa) con el equipo existente, el cual es adecuado

para realizar de esta forma las reuniones. Se deberan llevar a cabo de la

siguiente manera:

-

Determinar el dia y la hora en que se realizar4. Estos deberan ser
fijos, para que cada uno de los que conforman el departamento puedan
planificar sus actividades adecuadamente, ademas de que creara
disciplina y responsabilidad. Pueden ser modificados, en casos muy

particulares.

En el dia y la hora establecida el personal deberd conectarse via
telefénica y participar activamente en la reunion, es decir escuchar y
dar opiniones. Se debe ser puntual, para lograr abarcar todo el
contenido de la agenda programada y no entorpecer actividades

posteriores.

Se elegirdA un moderador, que tendra que realizar el siguiente

procedimiento:
» Realizar la agenda que se utilizard en la reunion en donde se
incluyan los temas que quedaron pendientes en la reunién

anterior y los temas nuevos a tratar.

= Organizar el tiempo en cada uno de los temas para que la

reunion no se prolongue a méas de una hora.

= Anotar las conclusiones de cada uno de los temas tratados en la

reunion, asi como los puntos que han guedado pendientes;

132



redactar y enviar al moderador asignado para la semana

siguiente.

Se propone ademas, que se reuna a todo el personal del departamento cada 2
meses, ya que también es necesario que exista convivencia entre el equipo.
Para esta reunion debe disponerse de mas tiempo, puesto que pueden incluirse
diferentes actividades como dinamicas que ayuden a desarrollar el trabajo en
equipo, la iniciativa, toma de decisiones consensuadas, etc., o bien la

celebracion de cumpleafios.
= Comunicacién Externa
a) Con los clientes: Para comunicarse el cliente con el Departamento de
Mantenimiento y viceversa deben utilizarse los canales de comunicacion
efectivos disponibles en la empresa, como son: teléfonos de oficina, teléfonos

celulares, correo electrénico o bien hacerlo personalmente.

El Departamento de Mantenimiento debe comunicarse con sus clientes

continuamente para:
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Cuadro 18

Plan de comunicacién del Departamento de Mantenimiento con sus clientes

Actividad Responsable Frecuencia

= Atencion personal de requerimientos de | = Supervisores de tiendas de | = Semanalmente

trabajos venta y centros de distribucion
= Informar como va el proceso de los = Supervisores de tiendas de | = Diario
trabajos que se estan ejecutando venta y centros de distribucién
= Atencion de emergencias = Fines de semana los | = Eventualmente

supervisores de turno
= Dias laboral normal los

supervisores asignados

= |nformar acerca de la solucion a las = Fines de semana los | = Eventualmente
emergencias supervisores de turno

= Dias laboral normal los
supervisores asignados

= Realizar sugerencias a los encargados = Supervisores de tiendas de | = Siempre

venta y centros de distribucion

= |nformar sobre la solucion a las quejas = Coordinadores de area = Siempre

0 sugerencias

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

Dentro de la efectiva comunicacién debe tomarse en cuenta el manejo de quejas
y sugerencias utilizando los mismos medios, éstas son buenas fuentes para

encontrar puntos criticos en el servicio y que deben ser mejorados.

Todas las quejas que lleguen al Departamento de Mantenimiento deben ser
atendidas a mas tardar en dos dias, comunicandole al cliente con amabilidad,
honestidad y profesionalismo que ha sido recibido su queja y que se le buscara
la mejor forma de resolverlo; y es una responsabilidad de todo el departamento

buscarles la mejor solucion en el menor tiempo posible.

Debe motivarse a los clientes a que realicen sugerencias hacia el Departamento

de Mantenimiento, y seguir el proceso descrito en la figura 16.
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Figura 16

Flujograma para el manejo de sugerencias de los clientes

El coordinador
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1 1
} 1
1 }
1 1
\ 4
[} 1
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! < pueden £ i !
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1 | 1
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v Reconocer con :
carta de 1
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aplicadas :
1
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. |

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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b) Con los proveedores. La comunicacion entre estos y el personal del
Departamento de Mantenimiento debe ser constante para que se tenga bien
claro como es que se requieren los trabajos, utilizando los medios mas comunes:
el teléfono de la oficina, por celular o personalmente, apoyandose ademas si es

necesario de material visual o impreso como por ejemplo planos o figuras

especificadas.
3.3.4.3 Implementacion del empoderamiento del personal
(empowerment)

El Jefe del Departamento de Mantenimiento debe facultar a su personal para que
tomen decisiones libremente que influyan directamente en sus labores,
haciéndoles saber que esto implica actuar con responsabilidad. Para su

implementacion se proponen los siguientes pasos:

Primero: En el caso de los supervisores, puede autorizarseles el manejo de una
cantidad mayor de dinero para que puedan gestionar con mas rapidez los
trabajos que solicitan los clientes, comprometiéndoles siempre a que este
recurso sea utilizado de la mejor manera posible, es decir que siempre se trate
de negociar con los proveedores los mejores precios en cuanto a repuestos,

honorarios y servicios de diagnostico.

Segundo: Debe existir informaciéon muy fluida, para que en toda oportunidad
cada uno sepa qué hacer, cdbmo hacerlo, quién puede ayudar o a quién le
corresponde ejecutar ciertas tareas.

Tercero: El Departamento de Mantenimiento debe ser un equipo de trabajo
autodirigido, con lo cual los supervisores y coordinadores administraran sus
propias actividades, tomando como base todos los conocimientos que han

adquirido.
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3.3.5 Controles necesarios para garantizar la satisfaccion del Cliente del

Departamento de Mantenimiento

El control conlleva las siguientes fases:

Cuadro 19

Fase 1: Establecimiento de Estandares

Actividades

Definir cudles son las areas que necesitan controlarse y fijar estandares
a mantener en cada una, que serviran de parametros para la evaluacion.
Por ejemplo:

1. No sobrepasar el presupuesto asignado anualmente

2. Mantener una calificacién en servicio al cliente de 90 puntos 0 mas

Procedimiento

Los estandares deben ser fijados, de acuerdo a lo que se quiera llegar a
hacer teniendo presente los impactos negativos que puedan tener si no

se cumplen.

Responsable

El Jefe del Departamento de Mantenimiento y los coordinadores.

Fecha Anualmente
Costo No representa costo monetario
Finalidad La finalidad de establecer estandares es para saber con exactitud

cudles son las variables que se evaluaran, y que a la vez puedan
ayudar a mejorar el servicio del Departamento de Mantenimiento asi

como la efectiva administracion en éste.

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.
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Cuadro 20

Fase 2: Medicion del desempefio

Se debe medir todo lo que se ha realizado, de acuerdo a los estandares
previamente establecidos.

Utilizando documentos que sirvan como apoyo para la medicion vy
cuestionarios que puedan utilizarse para recaudar informacion. Se
utilizara cada uno de éstos dependiendo de lo que se va a evaluar.
Ejemplo, si se evalla el presupuesto servird como base los documentos
en donde se detalla el monto y la descripcion de los gastos o
inversiones; si se mide el servicio que se le da a las tiendas de venta y
centros de distribucion seran de utilidad los cuestionarios.

El Jefe del Departamento de Mantenimiento y los Coordinadores

Al finalizar el periodo de un afio

No representa costo monetario

Para poder comparar posteriormente los resultados obtenidos con los

estandares que se han establecido.

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.
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Cuadro 21

Fase 3: Comparar resultados

Actividades

Comparar los datos obtenidos en la medicién con los estandares que se

establecieron previamente.

Procedimiento

Confrontando los resultados que se obtuvieron en la evaluacién y los

estandares establecidos.

Responsable

Jefe del Departamento de Mantenimiento y Coordinadores

Fecha Posteriormente a la evaluacion
Costo No representa costo monetario.
Finalidad Para conocer si existen diferencias positivas 0 negativas entre los

resultados reales y los que se esperaban obtener.

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007.

Cuadro 22

Fase 4: Correccidon de desviaciones y mejoras para el futuro

Actividades

Si existieran desviaciones desfavorables, se debe identificar los puntos
exactos en los cuales se esta fallando. O bien, determinar en donde

pueden realizarse mejoras.

Procedimiento

Tanto para corregir errores o el aprovechamiento para hacer mejoras, se
deben establecer nuevos procesos o procedimientos que puedan ayudar
a conseguir los objetivos.

Responsable

El Jefe del Departamento de Mantenimiento y Coordinadores

Fecha Después de identificar los puntos exactos en los cuales se debe trabajar
para corregir o mejoratr.

Costo Los costos seran de acuerdo a las mejoras y correcciones que se
realicen.

Finalidad Para mejorar el trabajo que realiza el personal del Departamento de

Mantenimiento, tanto internamente como a sus clientes.

Fuente: Elaboracién propia. Septiembre de 2007.
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3.3.5.1 Proceso para la evaluaciéon de los supervisores

La evaluacion a los supervisores del Departamento de Mantenimiento debe
hacerse anualmente con el fin de obtener datos sobre su desempefio y actitud
laboral y de acuerdo a los resultados poder tomar las medidas necesarias, que
pueden ir desde la correccibn mas minima hasta analizar una posible

sustitucion.

Primero: Establecer los pardmetros que se evaluaran.
= Actitud de servicio
= Valor agregado
= Cumplimiento de las visitas a cada una de las tiendas de venta y
centros de distribucion

= Cumplimiento en las tareas asignadas, entre otros

Segundo: Evaluacion de lo realizado
Anualmente se evaluara el servicio que estan brindando los supervisores del
Departamento de Mantenimiento. Para tal efecto se propone utilizar el formato

gue se presenta en el cuadro 23.

Para controlar o evaluar, si se esta cumpliendo con la programacién de visitas a
las tiendas de venta y las tareas de rutina que se deben hacer en cada una, se
debe solicitar a los supervisores diariamente o semanalmente los reportes de
control de visitas incluidos en el cuadro 24, que deberan ser llenados por cada
uno, firmados y sellados por el encargado de cada unidad. Este formato incluye
las tareas especiales que debera realizar cada supervisor.
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Cuadro 23

Propuesta de evaluacion de Supervisores
Departamento de Mantenimiento

L oo 22 200 09 9 9 9 9 9 ¥ 9 PP F¥ 9 ¥ 9 Py JP FP F¥ ¥ JF J9 ¥ FF J

Puesto: Supervisor Nombre:
Persona que evalla:

Puesto:

Fecha:

L o0 09 9 P9 F9 FF F9 JF 9 FF 9 PP F¥ 9 ¥ 9 ¥ JF FP F¥ ¥ J J9 ¥ FF J

La ponderacion que se le ha de asignar a cada uno de los incisos es en porcentaje de 0 a 100
dependiendo del nivel en que se encuentre.

FACTOR A EVALUAR

Callificacion
Escala de 0 a 100

1. Cumple con los estandares de servicio previamente
establecidos

2. ¢Cumple con las tareas asignadas a su puesto?
¢ Trata de alcanzar las metas del departamento?
¢Aplica los conocimientos técnicos adquiridos en las actividades
gue le han sido asignadas

5. ¢Es capaz de tomar decisiones continuamente de acuerdo a los
pardmetros establecidos?

6. ¢Acepta responsabilidades cuando toma decisiones?

7. ¢ Participa activamente en las actividades que se realizan en el
departamento de Mantenimiento?

8. ¢Acepta la critica constructiva?

9. ¢ Corrige continuamente su forma de trabajar con el fin de
mejorar?

10. ¢Sugiere nuevas formas de operar o de mejorar el servicio al
cliente?

11. ¢Utiliza adecuadamente los recursos disponibles dentro del
departamento de Mantenimiento?

12. ¢Se relaciona adecuadamente con sus compafieros de trabajo?

13. ¢Utiliza todas las herramientas (formatos, reportes, etc..) que se

tienen asignados en cada actividad?

OBSERVACIONES:

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre 2007.
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Cuadro 24

Control de Visitas
Departamento de Mantenimiento

No de comprobante
Comprobante de :

Envio de Equipo DSupervision de trabajo DRecepcion de trabajo I IVisita de rutina

Emergencia
Fecha de Emision Hora de llegada Hora de Salida
Nombre del Emisor Departamento

Tienda o Unidad :

Visita de Rutina

Planta de Emergencia Equipo de cocina
Bomba de Agua Aire acondicionado
Electricidad e iluminacion Requerimiento de trabajos
Equipo refrigerado Equipo de panaderia
Cant.||Descripcion de lo realizado Area técnica
Observaciones:
Nombre y firma de supervisor de Nombre y firma de Recibido en la unidad.

Mantenimieto

Sello de la unidad
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Tercero: Comparar los resultados que se obtengan en la evaluacién con los
parametros establecidos previamente, para conocer si se han cumplido o existen

condiciones que deban mejorarse.

Cuarto: Teniendo como base los resultados de la comparacion, se conoceran las
areas que se deben corregir y las que se pueden aprovechar para mejorar, para

lo cual se deben establecer nuevas estrategias.

Quinto: Si, de acuerdo a las evaluaciones y a las comparaciones realizadas se
determina que el supervisor ha tenido un buen desempefio, se debera reconocer
su buen trabajo con una carta de felicitacion o un distintivo especial de la

empresa.

3.3.5.2 Control de la calidad de servicio que brinda el Departamento de

Mantenimiento a sus clientes

El servicio en general que ofrece el departamento debe ser monitoreado
continuamente, dos veces al afio por lo menos una vez al afio, no sélo para
corregir desviaciones negativas, sino mejorarlo e innovarlo. Se deben evaluar

dos puntos importantes:

= Servicio por parte del personal del departamento.
= Percepcion de los encargados sobre la calidad de los trabajos

realizados en cada unidad por parte de los proveedores de servicio.
Se propone que el Departamento de Mantenimiento utilice la hoja de Evaluacién

del Servicio del Departamento de Mantenimiento presentada en el siguiente

cuadro.
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Cuadro 25
Propuesta de evaluacién del Servicio
del Departamento de Mantenimiento

V240 29 909 99 9 9 9 9 J9 PP P9 ¥ 9 9 9 F9 F9 J¥ ¥ I 9 F9 JFP J4

Unidad:
Encargado:

Fecha:

© a3 o e

3 = = S

ELEMENTOS A CALIFICAR S o| ® £ IS
> O o [}

2l «| @ ®

1. Cuando realiza algin requerimiento ¢ recibe respuesta
inmediatamente (maximo 1 dia) por parte del
departamento de mantenimiento?

2. ¢ Siempre han sido atendidas sus emergencias con
rapidez?

3. ¢Le visita el supervisor por lo menos cada mes?

4.  ¢Le visita el coordinador o el Gerente del departamento
por lo menos cada dos meses para supervisar el servicio
gue se le esta brindando?

5.  ¢El supervisor le proporciona las recomendaciones
necesarias para el uso adecuado de maquinaria o equipo
existente en su unidad?

6. Cuando usted se comunica con alguna persona del
departamento de Mantenimiento, ¢ Siempre le han
atendido amablemente?

7.  El supervisor que le atiende ¢ siempre muestra interés
hacia sus requerimientos?

8. ¢ Se le informa sobre como va el proceso en los trabajos
que usted ha solicitado?

9. ¢Los trabajos que han realizado en su unidad son de
buena calidad?

10 ¢Son siempre puntuales en la entrega de los trabajos?

COMENTARIQOS:

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre 2007.
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3.3.5.3 Control de los trabajos que se realizan por medio de Outsourcing

Las empresas sub-contratadas son quienes realizan especificamente los trabajos
de mantenimiento, pero debe existir un riguroso control sobre ellos por parte del
departamento para que las tareas encomendadas sean efectuadas
adecuadamente y de buena calidad, como también evaluar caracteristicas

particulares del proveedor.

Los supervisores del Departamento de Mantenimiento son quienes tienen la
responsabilidad de evaluar o supervisar los trabajos realizados utilizando el
formato de “Control de Trabajos” que se incluye en el cuadro 26. Deben tomarse
en cuenta a la hora de evaluar, aspectos como: puntualidad de los proveedores,
duracién en la realizacion de los trabajos, herramientas utilizadas, calidad, entre

otros.
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Cuadro 26

Control de trabajos Outsourcing

Nombre de la Empresa:

Trabajo a realizar:

Lugar:

Fecha de inicio: Fecha de finalizacion:

Fecha de supervision No:

¢, Quién Supervisa?

Mantenimiento Proveedor
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3.4 Recursos necesarios para laimplementacion de la propuesta

Son todos los elementos humanos, econdmicos y fisicos que se necesitan para
poder realizar mejoras e implementar una administracion adecuada para la

satisfaccion del cliente.

3.4.1 Humanos

Para la implementacion de la propuesta, ademas del personal con que cuenta
actualmente el Departamento de Mantenimiento, se necesita ocupar 4 nuevas
plazas: 2 de coordinador (area centro — sur y area norte), 1 de supervisor de
centros de distribucién y 1 supervisor de tiendas, de acuerdo a la reasignacion
del nimero de clientes que debe atender cada uno (Cuadro 13).

3.4.2 Fisicos

Son todos los recursos adecuados que debe utlizar el Departamento de
Mantenimiento para poder realizar efectivamente su trabajo, como el equipo y las
instalaciones. Para tal objetivo es necesario el reemplazo de equipo de cOmputo

gue es utilizado por los supervisores y un mayor espacio fisico de trabajo.

3.4.3 Econdmicos

El presupuesto con el que debe contar el Departamento de Mantenimiento estara
relacionado considerablemente con el crecimiento que éste tenga. En el cual se

debera tomar en cuenta lo siguiente:

= Sueldos anuales por ocupacion de puestos nuevos. Tomando en cuenta

las plazas propuestas y la contratacion de nuevos supervisores.
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# Costo derivado de la sustituciébn de equipo de coOmputo para uso de los

supervisores.

= Costo anual de capacitacion. Dependiendo de la cantidad de talleres a

recibir.

En el siguiente cuadro se muestran los costos necesarios para la implementacion

de la propuesta.

Cuadro 27

Costos de laimplementacion de la propuesta

2 Salario supervisores nuevos Q 12,000.00 Q. 144,000.00
8 Gasto de movilizacidn supervisores Q 8,000.00 Q. 96,000.00
2 Salario coordinadores Q 16,000.00 Q. 192,000.00
2 Gasto de movilizacién coordinadores Q 2,400.00 Q. 28,800.00
10 Computadoras IBM Q. 80,000.00
Costo en talleres de capacitacion Q. 17,260.00
Costo de capacitacion para clientes Q 21,000.00
8 Gasto de telefonia para supervisores Q 1,000.00 Q 12,000.00
TOTAL DE INVERSION m

Fuente: Elaboracion propia. Septiembre de 2007

En el célculo de los salarios estan consideradas las prestaciones de ley. En el
monto asignado para el equipo de computo, estd incluido el costo de las
computadoras mas el costo de la licencia de los programas.

Dentro del gasto de telefonia para supervisores se encuentra incluido el
incremento que se ha propuesto.
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Los rubros mas altos se encuentran concentrados en los sueldos y viaticos
tomando en cuenta las cuatro plazas que se incrementaran; seguidamente de la
renovacion del equipo de cémputo, el cual solamente se realizara una vez en el
afo (o sea al inicio de la implementacion de la propuesta). El beneficio que se
obtendra al realizar esta inversién, es que se tendrd una atencion mas
personalizada y supervision adecuada a cada trabajo, logrando que las tiendas y
centros de distribucion sean visitados por los supervisores para garantizar la

calidad de los mismos y por ende mejorar la calidad del servicio.

3.5 Caracteristicas que deben tener las empresas subcontratadas

Se deben establecer ciertas caracteristicas basicas que deben poseer las

empresas proveedoras de servicio, como las que se mencionan a continuacion.

1. Herramienta y equipo. Deben ser suficientes y adecuados al trabajo

gue se vaya a realizar.

2. Personal. Poseer el recurso humano suficiente y capacitado, para

poder cubrir la demanda de trabajos.

3. Disponibilidad de tiempo. Debe comprometerse con el Departamento
de Mantenimiento a poder dar servicio en horas y dias inhabiles,
como por ejemplo fines de semana, dias de asueto, o trabajos por la
noche, dependiendo de las necesidades propias de cada una de las

tiendas de venta y los centros de distribucion.
4. Garantia. Todos los trabajos que se realicen deben poseer una
garantia, por si existiera alguna falla posterior a la finalizacién del

trabajo ésta sea corregida dentro del mismo costo pactado.
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10.

Calidad de los trabajos. Las empresas deberan garantizar trabajos de
calidad, efectuados correctamente con las especificaciones dadas por

los clientes y los supervisores del Departamento de Mantenimiento.

Puntualidad y responsabilidad. EI proveedor de servicio debe estar
comprometido a cumplir con el horario y dia establecido con el
supervisor para efectuar los trabajos, asi como ser responsable en la

fecha que se ha pactado entregarlos.

Ubicacion. De preferencia se deben buscar proveedores que estén
ubicados cerca de las unidades de venta y centros de distribucion para

no ocasionar retrasos debido a la transportacion.

Referencias. Antes de contratar los servicios de alguna empresa
deben comprobarse las referencias comerciales que éstas tengan y
poder acreditar entre otras cosas los puntos mencionados en los

incisos del 1 al 6.

Empresas legalmente instituidas. Todos los proveedores de servicio
deberan poseer todos sus documentos en orden para poder ser

aceptados.

Disponibilidad econdémica: Todo proveedor debe contar con cierto
capital de trabajo, para poder realizar las actividades solicitadas. Es el
coordinador quien certifica a los proveedores de servicio es decir;
quien recibe la papeleria de cada proveedores, revisa lo mencionado
en los incisos anteriormente y da su visto bueno a toda la informacion
presentada para que el Jefe de Mantenimiento proceda a la apertura
de codigo del nuevo proveedor.
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CONCLUSIONES

Derivado de la investigacion se pudo determinar que no se lleva a cabo
correctamente el proceso administrativo para la ejecucién de las
actividades destinadas al Departamento de Mantenimiento, lo que origina
el problema de insatisfaccion de las tiendas de venta por falta de calidad

en el servicio, de esta forma se comprueba la primera hipétesis planteada.

La estructura organizacional que posee el Departamento de
Mantenimiento actualmente es debil. No se cuenta con el numero
adecuado de supervisores que puedan cubrir completamente la demanda
de sus clientes y realizar su funcién principal: supervisar el trabajo que

realizan las empresas sub-contratadas.

Los clientes del Departamento de Mantenimiento califican el servicio que
reciben por parte de éste como aceptable, dandole una calificacion

promedio de 7.8 en una escala de 0 a 10 puntos.

El servicio general es uno de los servicios mas complejos que el
Departamento de Mantenimiento debe manejar, debido a la diversidad de
trabajos eventuales que surgen se dificulta la supervision de cada uno. Es
este servicio el que las unidades de venta toman como base para emitir

una calificacion al servicio que mantenimiento les brinda.

El nUmero de empresas que integran la cartera de proveedores de servicio
actualmente es insuficiente, lo que provoca en determinado momento que
los trabajos que solicitan los clientes del Departamento de Mantenimiento

no sean realizados a la mayor brevedad posible.
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RECOMENDACIONES

Poner en practica los lineamientos vy estrategias propuestos, los cuales
estan orientados hacia el cliente y calidad del servicio; esto con el fin de
mejorar la satisfaccion de las tiendas de venta al detalle y los centros de

distribucion.

Reforzar estructura; se debe crear tres plazas nuevas: 2 coordinadores (1
para el &rea centro — sur y 1 para el area norte), 1 supervisor de centros
de distribucién; como también contratar a un supervisor mas para poder
redistribuir el nimero de tiendas para cada uno, con el fin de dedicar
mayor tiempo a atender directamente a las tiendas y cumplir con su tarea

de supervision.

La capacitacion del personal en las diferentes areas debe ser constante,
para que cada uno pueda ejercer control sobre su trabajo y saber qué
hacer ante determinadas circunstancias, para poder mejorar el servicio
gue se brinda. Cada integrante del departamento debiera recibir por lo

menos tres capacitaciones al afo.

Modificar el contrato para las empresas que realizan los trabajos
generales o eventuales, para poder detallar con mas precision las tareas
gue deben realizar, procedimientos para cada una, recursos necesarios
(humanos vy fisicos), para mejorar la calidad del servicio y de los trabajos

gue realizan.

Ampliar la cartera proveedores de servicio y de suministro de materiales,
para que siempre haya alguna empresa que pueda atender las solicitudes

de los clientes del departamento, y con ello también lograr una reduccién
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en los costos por medio de la competencia entre proveedores de servicio y

de materiales.
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Anexo 1

Cuestionarios utilizados en la Investigacion de Campo

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Administracion

Boleta para personal encargado de Tiendas

(Clientes del departamento de Mantenimiento)

A continuacién encontrard una serie de preguntas, las cuales debe contestar
con la mayor exactitud posible de acuerdo a las calificaciones asignadas a cada
una. Estas serviran de apoyo para poder realizar un diagnostico sobre el servicio

gue el departamento de mantenimiento les brinda actualmente.

1. ¢Cudles son los principales problemas que presenta la tienda y usted reporta
al departamento de mantenimiento? Por favor mencione por lo menos 5 por

orden de prioridad.

1 6.
2 7.
3 8
4. 9
5 10.
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2. ¢Los trabajos que ha coordinado el supervisor, y que se han realizado por
reparacion o mantenimiento de algun equipo o instalaciones, han sido de

buena calidad?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

3. ¢En cuantas ocasiones se ha tenido que repetir un mismo trabajo por no

realizarse con la calidad adecuada?

1 vez 2 veces

3 veces 4 veces 0 mas

4. ¢Cuando usted reporta una emergencia, recibe respuesta inmediata por parte

de algun encargado del departamento de mantenimiento?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

5. ¢Recibe usted retroalimentacion sobre la fase en que se encuentra la

solucioén a la emergencia reportada?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre
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6. ¢Quién supervisa el trabajo que ha coordinado el departamento de

mantenimiento para la tienda de ventas?

La persona encargada de la tienda de ventas

El supervisor del departamento de mantenimiento

Ambos

Otro (Especifique)

Ninguno

Comentario:

7. ¢Utiliza algun medio de comunicacion, para realizar algiin comentario, queja o

sugerencia al departamento de mantenimiento?

Si ¢,Cual (es)?

No

8. ¢Con que frecuencia visita la tienda de ventas el supervisor del departamento

de mantenimiento, para revisar la maquinaria, equipo e instalaciones?

Todos los dias

Cada dos dias

Cada semana

Cada quince dias

Cada mes

Otro (Especifique)

9. ¢Considera que los trabajos realizados, se han planificado y coordinado

adecuadamente por parte del departamento de mantenimiento?
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Si En qué porcentaje (de 0 a 100)
No

10. ¢ Recibe usted otro tipo de servicio por parte del supervisor, ademas del
mantenimiento preventivo y correctivo que se le da al mobiliario, equipo o

instalaciones?

Recomendaciones

Asesoria

Capacitacion

Otros (Especifique)

11.;,Qué calificacion le asignaria al servicio que el departamento de

mantenimiento le brinda, en una escala de 0 a 10 puntos?

Ponderacion

12.¢ Cudl (es) ha sido el (los) principal (es) inconveniente (s) que se ha suscitado
a la hora de coordinar algun trabajo con algun supervisor del departamento

de mantenimiento?

Especifique:

COMENTARIOS:

iiMUCHAS GRACIAS!
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Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Administracion

Boleta para personal del departamento de Mantenimiento

A continuacidon encontrard una serie de preguntas, las cuales debe
contestar con la mayor exactitud posible de acuerdo a las -calificaciones
asignadas a cada una. Estas serviran de apoyo para poder realizar un
diagnostico sobre el servicio que el departamento de mantenimiento brinda a sus

clientes actualmente.

1. ¢Conoce usted la mision del departamento de mantenimiento?

Si No

2. ¢Conoce usted la visién del departamento de mantenimiento?

Si No

3. ¢Conoce usted claramente cuales son las atribuciones de su puesto de
trabajo?

Si No

4. ¢Ha recibido capacitacion para poder realizar adecuadamente las tareas

asignadas a su puesto?

Si Con que frecuencia
No
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5. ¢Recibe algun reconocimiento cuando se realiza alguna actividad

exitosamente?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

¢Que tipo? Econémico
Verbal
Escrito
Pdblico

Otro (Especifique)

6. ¢Existe algun programa para las tareas de rutina en cada una de las éreas a

quienes les brinda servicio?

Si No

7. ¢En qué porcentaje cumple con el programa de tareas de rutina para cada

una de las tiendas a quienes les brindan servicio?

25%
50 %
75%
100%

8. ¢Cuenta con algun formato de control para supervisar los trabajos que
realizan los proveedores en cada una de las areas en donde se brinda
servicio de mantenimiento?

Si No
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9. ¢Las tareas que se ejecutan en las diferentes areas son planificadas

previamente?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

10. ¢ Tiene usted plena autorizacién para tomar decisiones sin consultar a su jefe

inmediato?

Si

No Mencione algunas en las que siempre

deba consultar

11..Qué limitantes considera usted que existen dentro del departamento para

efectuar el trabajo?
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12.¢Se encuentra usted satisfecho con la condicion laboral en la que se

encuentra actualmente?

Si (100%) Puede Mejorar (50%)

NO (0%)

13. ¢ Qué condiciones de trabajo cree usted que se podrian mejorar?

Especifique:

COMENTARIOS:

iiMUCHAS GRACIAS!
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Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Administracion

Boleta para Gerente del departamento de Mantenimiento

A continuacién encontrard una serie de preguntas, las cuales debe contestar
con la mayor exactitud posible de acuerdo a las calificaciones asignadas a cada
una. Estas serviran de apoyo para poder realizar un diagnostico sobre el servicio

gue el departamento de mantenimiento brinda a sus clientes actualmente.

1. ¢Con qué frecuencia se reune con el personal del departamento, para tratar

asuntos de interés?

1 vez a la semana

1 vez cada quince dias

1 vez cada mes

1 vez cada dos meses

Nunca

Otro (Especifique)

2. ¢Con que frecuencia evalla el rendimiento de los supervisores del

departamento?

Especifique:
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3. ¢Cuales son los factores mas importantes que evalla en cada uno de los

supervisores?

Especifique:

4. ¢Cuenta con algun formato para evaluar a los supervisores?

Si No

5. ¢Faculta usted a sus subordinados para poder tomar decisiones por su propia

cuenta?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

6. ¢Aplica usted sanciones al personal del departamento por incumplimiento en

sus tareas?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre
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7. ¢Concede usted reconocimientos al personal del departamento de

mantenimiento por algun desempeio exitoso?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

8. ¢Recibe algun reconocimiento cuando realiza alguna actividad exitosamente?

Nunca

Raras veces

Casi siempre

Siempre

¢, Qué tipo? Econdmico
Verbal
Escrito
Publico

Otro (Especifique)

9. ¢Conoce usted la visién del departamento de mantenimiento?

Si No

10. ¢ Conoce usted la misién del departamento de mantenimiento?

Si No

11.¢:Se aplica el contenido de la misién del departamento?
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12.

13.

14.

Nunca Siempre

Raras Veces

Casi Siempre

¢, Se comunica usted frecuentemente con los encargados de cada una de las
areas a quienes les brinda servicio el departamento de mantenimiento, para

verificar que han sido atendidas sus solicitudes?

Nunca

Raras Veces

Casi Siempre

Siempre

¢ Existe algun canal de comunicacién efectivo entre usted y los encargados
de cada area a quienes les da servicio el departamento, para que puedan

realizar alguna queja o sugerencia?

Si Indique cudl (es)

No

¢, Cudl es el procedimiento que se utiliza para la contratacion de nuevas

empresas proveedoras de servicio?

Especifique:
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15. ¢ Posee el departamento un contrato de servicio de mantenimiento para cada

una de las empresas proveedoras?

Si No

16.¢Cuenta con algun formato para evaluar el desempefio de los proveedores,

en los trabajos que no estan establecidos dentro del contrato?

Si No

COMENTARIOQOS:

iMUCHAS GRACIAS!
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