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LISTA DE SIMBOLOS

Significado

Ciclo para lograr la eficiencia continua en las
organizaciones; incluye los pasos: planificar, hacer,
verificar, actuar

Kilogramo

Kilovatio, es una medida de potencia eléctrica equivalente
a 1 000 vatios

Metro

Micrémetro

Milimetro

Nanoémetro

Newton metro, unidad de medida de esfuerzo de torsion
Planeacion estratégica

Porcentaje

Unidad fisica de viscosidad cinematica en el sistema CGS
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Agencia piloto

Centro de contacto

Concesionaria

Contramedida

Distribuidor autorizado

Estandares de servicio

GLOSARIO

Se denomina asi a la agencia de servicio que cumple
con caracteristicas basicas para ser elegida para la
puesta en practica de un proyecto a fin de validar los

resultados, previo a expandirlo al resto de agencias.

Es el punto de contacto que construye y conduce
relaciones con los usuarios y consumidores de la

empresa.

Una concesionaria automotriz es un local comercial

donde se exponen, muestran y venden vehiculos.

Acciones particulares que se realizan para minimizar

y eliminar las causas de un problema.

Es el que ha sido seleccionado por el fabricante de
vehiculos, y que cumple los criterios para distribuir

sus productos en determinada zona, pais o region.

Representan la guia para que un distribuidor
autorizado desarrolle sus operaciones de servicio
para los usuarios de acuerdo a los requerimientos

minimos solicitados por el fabricante de vehiculos.
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Estrategia

Evaluacién

Fiable

Indicadores

Indicador estratégico

Indice de satisfaccion

Mejora Continua

Conjunto de acciones que se llevan a cabo para

lograr un fin determinado.

Valoracién de conocimientos, actitud y rendimiento

de una persona o de un servicio.

Que ofrece buenos resultados con certidumbre,

confianza y seguridad.

Dato o informacion que permite conocer o valorar las
caracteristicas y la intensidad de un hecho o un

servicio.

Es un parametro cuantitativo que define los aspectos
importantes de un proyecto y que mide el
cumplimiento de los objetivos planteados.

Es la métrica de satisfaccion de los usuarios y se
obtiene pidiendo a los usuarios una evaluacién de los
productos y servicios mediante preguntas y su valor
es el promedio de la puntuacion de las respuestas de

los usuarios.

Es una estrategia basada en la eficiencia continua de
la calidad en cuatro pasos: planificar, hacer, verificar,
actuar (PHVA). También, conocido como ciclo de

Deming.
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Mercado automovilistico Son los espacios donde se encuentra la oferta y la

Meta

Método de evaluacion

Método estandarizado

Monitoreo

Planeacion estratégica

Planteamiento

Precision

demanda de vehiculos; es decir, compra-venta.

Objetivo o propdésitos a alcanzar.

Se desarrolla de manera sistematica y continua,
simultdneo al proceso de implementacion, y que
permite revisar, reajustar o replantear las estrategias

y las actividades.

Modo establecido, aceptado y normalmente seguido

para realizar determinado tipo de actividades.

Es una forma de evaluacion o apreciacion que tiene
lugar durante la implementacion de un proceso o
proyecto y tiene como fin determinar que esta
funcionando y que no, para realizar ajustes durante

la marcha.

Consiste en formular, implementar y evaluar
decisiones que permitan a la organizacion llevar a
cabo sus objetivos.

Es la base del trabajo de investigacion.

Delimitacién de un concepto o variable con errores

minimos. Ejecucién de algo en la forma planeada.
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Red de agencias

Repuestos genuinos

Requerimiento minimo

Satisfaccion de cliente

Es el conjunto de ubicaciones autorizadas por el
distribuidor para atender a sus usuarios de manera

conveniente en distintos puntos geograficos.

Se denomina asi a las partes y los dispositivos que
se utilizan para reemplazo en las reparaciones y que
poseen las caracteristicas, las propiedades y la

calidad certificados por el fabricante de vehiculos.

La serie de componentes, valores que son requisitos
estandar necesarios para cumplir con los objetivos y
estrategias que los fabricantes de vehiculos solicitan

para que un distribuidor sea autorizado.

Es la experiencia del usuario en relacion a un
producto o servicio que ha adquirido, consumido,
precisamente porque el mismo ha cubierto

plenamente sus expectativas y necesidades.
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RESUMEN

Debido a la relevancia de los componentes, procesos internos que se
desarrollan en la industria de automdviles en Guatemala, la completa validacion
por el usuario en el servicio, el entorno en el que se desenvuelven y las
interacciones entre estos ambitos, se lograran presentar formulas vy
procedimiento para la eficiencia continua en los procesos de atencion y servicio

al usuario, establecidos en el presente proyecto de investigacion.

El objeto del trabajo de graduacién es plantear un método estandarizado
de evaluacion, mediante indicadores estratégicos, para la gestion en los talleres
de servicio de la corporacion; basado en el cumplimiento de metas y estandares
en las clasificaciones de utilidad, relaciones con los usuarios, mejora en los
procesos, eficiencia en sus recursos basicos utilizados, eficiencia continua en
capacitacion al recurso humano para ser siempre lider en el mercado

guatemalteco.

Con el presente plan se proporcionan las herramientas necesarias que le
permitan un desarrollo progresivo; incrementar la tasa de cumplimiento de
metas; mejorar el indice de satisfaccion y recomendacion. Adicionalmente, los
objetivos y el disefio de la investigacion tienen por meta mostrar las diferentes
herramientas que podran aumentar la productividad en las agencias de
servicios, para brindar diagnosticos precisos y de calidad éptima. Para lo cual,

se utilizé el método de andlisis de causa raiz de las desviaciones.

XIX



Por lo tanto, en este documento, se detalla la informacién, definiciones,
conceptos y teorias que fundamentan el plan propuesto, a fin de lograr los

objetivos a corto, mediano y largo plazo.
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OBJETIVOS

General

Elaborar el planteamiento del método de evaluacion, mediante indicadores
estratégicos, para la gestion de operaciones de la red de agencias de servicio,

de una empresa automotriz lider en el mercado guatemalteco.

Especificos

1. Incrementar los indices de cumplimiento en las metas establecidas del

presupuesto anual en la corporacion automotriz.

2. Disminuir el nUmero de reclamos, para mejorar el indice de satisfaccion y
aumentar la tasa de recomendacion que los usuarios reportan en

relacion a los servicios brindados y efectuados.

3. Maximizar la productividad de las agencias de servicio, mediante la
gestion de los indicadores de entregas a tiempo y la utilizacién debida de

la capacidad instalada.

4, Emplear el método de analisis de la causa raiz de las desviaciones para
elevar la efectividad de los planes de accién; corregir los indicadores de
medicion, por consiguiente, se regularizaran los resultados obtenidos de

cada uno de los talleres de la corporacion automotriz.
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Minimizar la cantidad de fallas detectadas mediante la gestion de

diagndsticos precisos y reparaciones de 6ptima calidad.

Proponer el método de estandarizacion del proceso en la toma de
decisiones con base en los indicadores establecidos y los datos
obtenidos, y asegurar la eficiencia continua a través de un plan

propuesto.
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INTRODUCCION

La empresa automotriz, lider en el mercado guatemalteco, que para el
presente trabajo de graduacion se denominara: Cofifio Stahl, su giro es la
comercializacion de vehiculos, repuestos genuinos y accesorios en todo el pais;
cuenta con distintos puntos de venta Yy distribuidores autorizados.
Adicionalmente, ofrece a sus usuarios servicio de reparacion y mantenimiento
automotriz, desde su red de agencias de servicio que se compone de 16
agencias de servicio y 8 talleres mdviles; cubre la mayoria de la region del pais.

Las operaciones de la empresa Cofifio Stahl se dividen en dos grupos
principales: operaciones de venta y operaciones de postventa. En las
operaciones de venta se seleccionan las zonas de comercializacion, los medios
de distribucion y los precios a fin de producir una utilidad satisfactoria. Dentro
de las operaciones de postventa se encuentra la division de servicio, la cual se
encarga de la comercializacion de servicios de reparacion y mantenimiento
automotriz. Para ello, cuenta con varias agencias de servicio a fin de atender a

los usuarios que lo soliciten en todo el pais.

Es importante comprender que un distribuidor autorizado, de cualquier
marca de automoviles reconocida globalmente, debe cumplir con todos los
estandares y requerimientos minimos del fabricante que aseguren la calidad
Optima en las operaciones y la competitividad en el mercado a través de la
excelente satisfaccion de los usuarios. Generalmente, estos estandares estan
agrupados en las siguientes clasificaciones: utilidad, productividad, calidad
Optima, instalaciones, relaciones interpersonales con el usuario, desarrollo de

personal y mercadeo.
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La empresa Cofifio Stahl ha utilizado indicadores estratégicos a nivel de
alta gerencia y de manera general para evaluar su gestion y ventas; sin
embargo, para la division de servicio, el método actual no refleja la situacién
real; por consiguiente, requiere implementar un método que permita la
interpretacion de los indicadores y la creacion de planes de accién, siguiendo
una serie de pasos ordenados y aplicando herramientas que incrementen la

efectividad de su gestion.

Por lo tanto, con este trabajo de graduacion se plantea un método de
evaluacion, mediante indicadores estratégicos, que facilite la toma de
decisiones, acciones correctivas, medidas preventivas, entre otras, a fin de
mejorar la gestion de las operaciones de las agencias de servicio. Este método
apoyara la aplicacion del ciclo de eficiencia continua, especificamente en las
fases: verificar y actuar. Ademas, es un programa incluyente y que contribuye a

la eficiencia del cumplimiento eficaz y eficiente de la planificacién.

El trabajo de graduacion consta de cinco capitulos: antecedentes
generales de la empresa para dar a conocer su entorno en el capitulo uno;
seguido de la situacion actual enfocado en como se administra la compafiia; en
el capitulo tres se realiza la propuesta para plantear el método de evaluacion en
las areas de aplicacion y la clasificacion de las metas para efectuar su
validaciéon por medio de los indicadores estratégicos; a continuacion, en el
capitulo cuatro se disefia e implementa la propuesta de acuerdo a la
clasificacion de las metas empleando el indicador adecuado; por ultimo, en el
capitulo cinco, eficiencia continua, se elabora un plan para asegurarla mediante
la matriz de responsabilidades, la estandarizacion de mejoras y el seguimiento y

el control de lo planificado.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Laempresa, Cofifio Stahl

Se detalla a continuacion la informacion general relacionada a la
empresa, con base en los documentos utilizados para la induccion del personal
de primer ingreso y que fue consultado con autorizacion del departamento de

recursos humanos.

1.1.1. Historia

Cofifio Stahl fue fundado el 26 de noviembre de 1942. Las operaciones
iniciaron en la 5a. avenida sur No. 36, con la representacion de una compafiia
estadounidense de neumaticos y baterias. Posteriormente, se extendié con la
venta de vehiculos, para luego brindar servicios tales como taller de mecanica

automotriz, venta de repuestos y lubricantes.

En 1952, se trasladé a la zona 5 capitalina. En el afio 1964 inicia
relaciones con una marca lider mundialmente en el mercado automovilistico. El
30 de enero de 1975, se constituyen la division de repuestos, con la
comercializacion de partes y accesorios genuinos para vehiculos. En 1978, se
inaugura el edificio Central de Repuestos ubicado en la zona 11; sin embargo, a
fin de ampliar sus estandares y servicios; en el afio 1989, lanz6 una prestigiosa
marca de baterias, con mas de 700 distribuidores en el pais; lo cual, les
permitié constituirse como el primer distribuidor en el continente americano y el

tercero a nivel mundial.



En el afio 1991, se festejan las bodas de oro de Cofifio Stahl, con la
satisfaccion de ofrecer a los usuarios calidad en productos y servicios. En el
afo 1994, se reinaugura el edificio central en zona 5 con instalaciones
modernas y funcionales, las cuales permiten brindar un servicio de mejor
calidad. En el afio 1998, se hace el lanzamiento de su propia marca de baterias,
la cual se comercializa a nivel nacional e internacional. En 1999 inauguran la
planta de enderezado y pintura mas avanzada en tecnologia de toda
Centroamérica y El Caribe. En el afio 2001, se convierte en el primer y Unico
distribuidor en importar una significante cantidad de vehiculos de una sola
marca, al vender el vehiculo nimero 75 000 de una de las marcas que

comercializa.

Con el fin de seguir en continuo crecimiento, se vuelven a remodelar las
instalaciones de la sede en zona 5, permitiendo que en el afio 2007 se inaugure
las nuevas instalaciones, con la mas grande y moderna sala de venta en
Latinoamérica. En 2008, comienza la expansion a Centroamérica con
comercializacién de su marca de baterias en El Salvador.!

1.1.2. Ubicacioén

Cofifio Stahl, actualmente, se dedica a la comercializacion de vehiculos,
repuestos genuinos y accesorios en todo el pais, a través de distintos puntos de
venta y distribuidores autorizados; ademas, ofrece a sus usuarios, servicios de
reparacion y mantenimiento automotriz; cuenta con una red que se compone de
16 agencias de servicio y 8 talleres moviles cubriendo distintas regiones del
pais. Las oficinas centrales se encuentran en la zona 5 de la ciudad capital. En

la figura 1 se muestra la cobertura tanto venta y servicios.

! Toyota Guatemala. Historia de respaldo y calidad. https://www.toyota.com.gt/toyota-
guatemala.



Figura 1.

Localizacion de Cofiflo Stahl
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Fuente: elaboracion propia.

1.1.3.

Cofifio Stahl cuenta con una organizacion definida. En la figura 2 se

Organigrama

presenta el organigrama general de la empresa.



Figura 2. Organigrama general
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1.1.4. Mision

Ofrecer a nuestros usuarios vehiculos, repuestos y servicio de la mas alta calidad
y de prestigio mundial para satisfacer expectativas y necesidades, por medio de
nuestros colaboradores altamente calificados.?

1.1.5. Visién

Superar nuestro liderazgo en la venta de vehiculos, repuestos y servicios, para
ser lider en Guatemala en brindar un servicio de excelencia en las empresas que
dirigimos y en las futuras que formemos.?

1.1.6. Valores

Cofifio Stahl busca dar a sus usuarios un servicio ético, basado en principios de
honestidad, civismo y respeto mutuo dentro de un ambiente de compafierismo,
donde el equipo de trabajo se mantiene completamente integrado, consciente de
su papel dentro de la organizacion. El trabajo une a todos los colaboradores y los
llena de orgullo y satisfaccion; por ello, es una empresa que lleva méas de 75 afios
en el mercado guatemalteco.*

1.2. Divisién de servicio

La divisién de servicio es el equipo de la empresa dedicado a la atencion

postventa de todos sus clientes.

1.2.1. Historia

En 1978, se fundd la division de servicio de Cofifio Stahl, la cual se
ubicaba a un costado del edificio actual en la zona 5 capitalina. En 1995 se
inaugura una agencia de servicios en zona 10 bajo todos los estandares de una

prestigiosa marca estadounidense representada por la empresa en Guatemala.

2 Toyota Guatemala. Historia de respaldo y calidad. https://www.toyota.com.gt/toyota-
guatemala.

3 lbid.

4 Ibid.



En noviembre de 2000, se introduce un programa de certificacion de las
agencias de servicio, para prestar el servicio de venta de repuestos y servicio

mecanico orientado totalmente a la productividad.

Continuando con la expansion en el negocio de vehiculo se reintrodujo a
Guatemala la representacion de dos marcas italianas con un nuevo servicio
integral en mayo de 2001. Debido a la demanda en servicio, en el ailo 2004 se

inaugurd una nueva agencia de servicio en carretera a El Salvador.

Sin embargo, para satisfacer las necesidades en el interior del pais, en el
afno 2016 se inaugura una nueva agencia de servicio en Escuintla; cuenta con
dieciséis talleres en toda la red, a fin de atender a usuarios particulares y flotas

de empresas como ingenios y otras.
1.2.2. Ubicacion
La division de servicio tiene sus oficinas centrales en el edificio principal

de Cofifio Stahl en la zona 5 de la ciudad capital. En la figura 3 se aprecia la

ubicacion.



Figura 3. Ubicacién de oficinas de la division de servicios
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Fuente: Google Maps. https://www.google.com.gt/maps/@14.6179802,-90.5142747,17z?hl=es.
Consulta: 17 de agosto de 2018

1.2.3. Organigrama

La divisién de servicios se encuentra distribuida de manera que facilite los

procesos y el desarrollo de las actividades. En la figura 4 se detalla el

organigrama de la division de servicios.



Figura 4. Organigrama de division de servicio

Gerente General

) Gerente de Division
Asistente L
Servicio
Encargado
Gerente de Opeiecriz:teesd'lﬁaller . Contratos de
Operaciones Talleres Mavil Analista Taller Mantenimiento y
(16) ) Licitaciones

Técnico Activos
Fijos

Fuente: elaboracién propia.

1.2.4. Valores

La division de servicio trabaja con sus colaboradores y para sus usuarios
aplicando los siguientes valores: honestidad, respeto, compromiso,

responsabilidad y disciplina.
1.3. Agencias de Servicios
La empresa cuenta con una red de agencias distribuidas en distintos

puntos del pais para atender a los clientes con servicios de mantenimiento y

reparacion para los vehiculos de sus clientes.



1.3.1. Ubicacion
El departamento de servicios cuenta con una red de 16 agencias a fin de
ofrecer cobertura en todo el pais; para ello se encuentran distribuidas

estratégicamente en las zonas y departamentos indicados en la tabla I.

Tabla l. Distribucion de ubicaciones de agencias de servicio

Agencias en la ciudad capital ‘ Agencias departamentales

Zona 5 Quetzaltenango
Zona 15 Huehuetenango
Zona 1l Zacapa

Periférico (zona 11) Escuintla

Calzada Roosevelt Mataquescuintla (Jalapa)

Majadas (zona 11)
Zona 10

Carretera a El Salvador

Fuente: elaboracién propia.

1.3.2. Organigrama

Las agencias de servicios, al igual que otros departamentos, estan
distribuidos y organizados a fin de que todas las areas tengan personal y se
cumplan con satisfaccion las actividades propias de las operaciones de

postventa.

En la figura 5 se describe el organigrama estandar de una agencia de
servicio el mismo puede variar Unicamente en cantidad de personas que

ocupen cada puesto.



Figura 5. Organigrama de agencia de servicio

Gerente General
Gerente de Division de
Servicio
|
Gerente de
Operaciones
T
Supervisor Mecanicos Vendedor de
Mostrador de Taller
Llantas y Accesorios
—— Asesor de Servicio
Controlador —  Técnico Mecanico
— Conserje
— Cajero
b Electromecanico o
1 v
Desmontador y
Alineador
Engrasador .
Vehiculos Piloto Comprador
Técnico de Torno [— uiiar Bodeda
_— . Xliar soaega
Lavador de Vehiculos Herramienta

Fuente: elaboracion propia.

1.3.3. Misidn

Con base en la consulta de documentos de recursos humanos de la
empresa, se describe la mision: Satisfacer las necesidades que demandan
nuestros usuarios, enfocandonos en ofrecerles una experiencia de servicio de

calidad 6ptima, garantia y respaldo que nos caracteriza.
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1.3.4. Vision

Con base en los documentos consultados de recursos humanos de la
empresa, se describe la vision: Superar nuestro liderazgo en la venta de
servicios, para ser el lider en nuestra ciudad en brindar un servicio de

excelencia tanto en los vehiculos como a nuestros usuarios.

1.3.5. Valores

Los valores que rigen la conducta y el nivel de servicio de una agencia son
los siguientes: puntualidad, excelencia, respeto, responsabilidad, disciplina y

honestidad.

1.4. Indicadores estratégicos de desempefio

Con respecto del logro o resultado en la entrega de productos (bienes o
servicios) generados por la institucion, es necesaria una herramienta que
entregue informacion cuantitativa, que cubra aspectos cuantitativos o

cualitativos.

1.4.1. Definicién de indicadores

Un indicador es la expresion cuantitativa construida a partir de variables
cuantitativas o cualitativas, que proporciona un medio sencillo y fiable para medir
logros (cumplimiento de metas establecidas), reflejar los cambios vinculados con
las acciones de la planificacion, monitorear y evaluar sus resultados®.

5 MARTINEZ LESMES, Jairo Alfonso. Conceptos relacionados con la teoria de indicadores.
http://www.umng.edu.co/10162/1299317/ART_29.pdf.
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El indicador siempre debera cumplir con su rol principal de desempefio, se
incluirdn en el proceso de planeacion y programacion, para ser utilizados en

seguimiento y evaluaciones de proyectos o0 programas.

Figura 6. Indicador de desempefio

. . - Indicador de
Planeacién Programacion Seguimiento d -
esempefio

Fuente: elaboracion propia.

1.4.2. Caracteristicas
Existen diferentes indicadores utilizados para medir logros, los cuales se
caracterizan por ser amplios y relacionarse entre ellos; sin embargo, por su
aplicacion, se definiran las caracteristicas basicas, que generalmente estan
relacionadas:

o Se caracterizan por su exactitud, ser especificos y poco inequivocos.

. Son faciles de comprension y faciles de interpretar.
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o Otras caracteristicas con las cuales deberan ser complementados y

contenidos los indicadores:

o Accesibles y sencillos.

o) Significativos y relevantes.

o Flexibles.

o Susceptibles y sensibles a los cambios.

o Vélidos.

o Cientificamente solventes.

o Verificables y reproducibles.

o Como conjunto deberan proporcionar amplia vision de la situacion
bajo analisis.

1.4.3. Tipos de indicadores

Se posee un amplio espectro en clasificacibn de indicadores de
desempefio, es muy variada; diferentes escritores establecen varias categorias
de indicadores; incorpora a las dimensiones de evaluacion de la eficiencia,

eficacia, economia y calidad.

Con esta clasificacion se intenta conocer el nivel que cumplieron los objetivos, la
medida de satisfaccion por los usuarios después de un servicio prestado y que tan
oportuno se entrego6 el servicio. Entonces, se pretende evaluar la aceptacién de la
unidad de negocio. Respondiendo esto, se facilita la eficiencia de los cursos de
accion, la eficiencia de la gestién, y la informacién a los diferentes involucrados®.

6 MARTINEZ LESMES, Jairo Alfonso. Conceptos relacionados con la teoria de indicadores.
http://www.umng.edu.co/10162/1299317/ART_29.pdf.
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1.4.3.1. Economia

Dentro de una organizacion automotriz, es la capacidad de generar y
movilizar eficientemente los recursos financieros en funcion del cumplimiento de
las metas establecidas. Toda institucibn o empresa que por si misma sea
responsable de un fondo monetario, sera responsable del manejo eficiente y
responsable de los recursos limitados disponibles en caja. Segun la teoria, se
modelaran indicadores de economia, que son lo generalmente utilizados para
medir la capacidad de generar ingresos propios, su ejecucion de presupuesto
serd siempre a lo programado y la capacidad de recuperar los préstamos y

otros pasivos.

1.4.3.2. Eficacia

Se referira a los diferentes grados de cumplimiento segun fueron
establecidos los objetivos planteados para la institucion. Se consideraran cada

unidad de taller o area especifica, que cumpla con sus metas estratégicas.

Se tomara como teoria fundamental algunos aspectos relevantes para

tener en cuenta los siguientes:

o Productos que entrega el proyecto o servicio.
o Usuarios a quienes se dirige (nimero, caracteristicas).
o Metas principales o estratégicas (logro que se pretende obtener, mejorar,

ampliar, optimizar, entre otros).
o Metas concretas con las cuales hacer el seguimiento (cuando, donde, en

gué condiciones).
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1.4.3.3. Eficiencia

Es la medicion cuantificable obtenida luego de evaluar las capacidades de
produccion y ejecucidon de metas, su sintesis se obtendra de analizar
determinada produccion de un servicio o bien y relacionando la cantidad de

insumos utilizados para poder alcanzar el nivel de produccion.

Los costos unitario y promedio podran ser considerados indicadores de
eficiencia; se valoraran los campos de estudio de la productividad fisica y los
diferentes costos de factores e insumos utlizados y necesarios para la

transformacion de un bien o prestacidén de un servicio.

1.4.3.4. Calidad

La calidad se medir4 segun fuese la aceptacion del consumidor o usuario;
en servicios, se mide con el niumero de reclamos y reprocesos presentes por
tiempo definido de estudio, en relacion a la aceptacion de la calidad de los
productos tangibles; se mediran segun el numero de reclamos por cambio de

piezas nuevas sustituidas o entregadas a los fieles consumidores de la marca.

1.4.4. Componentes para el disefio de indicadores

Se dispondran de disefio, como su aplicacion, verificacién, seguimiento y

evaluacion. Algunos elementos con los que debe contar un indicador:
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o Nombre del indicador

Expresion clara y definida que identifica al indicador; deber& ser objetiva y
especifica, ademas de ser unico, corto, concreto y claro, sin incluir verbos en
infinitivo.

. Dimension a medir

Se define a partir del aspecto del logro y de las unidades de andlisis,

podran ser tangibles o intangibles.
. Método de calculo

Lo define la dimension a medir, podran ser dimensiones de tiempo,
espacio, volumen y unidades fisicas; el método de calculo deberd contener
expresiones matematicas complejas que expresen resultados porcentuales.
o Unidad de medida

Sera directamente establecida en el resultado de las mediciones; plantea
resultados en dimensionales como moneda, tiempo, volumen, distancias rectas
y porcentajes.
. Frecuencia de medicion

Se dispondra de una metodologia interna, estableciendo periodos, diarios,

mensuales, semanales, trimestrales, semestrales y anuales, segun sea la

unidad de estudio o variable de analisis se desarrollaran los periodos.

16



. Periodo base

Valor establecido como punto de inicio para evaluar y dar seguimiento al
estudio de medicion de indicadores de calidad; si el indicador es nuevo o no se
ha podido establecer aun el periodo, se podra utilizar el primer resultado al

realizar las primeras mediciones.

o Asignacion de meta

Permite establecer limites de logro, para comunicar lo esperado segun los
limites de medicion establecidos que se logren enfocar hacia la eficiencia. Estos

deben ser cuantificables, retadoras, medibles y alcanzables.

o Propésito

Es adonde se dirige el comportamiento que el indicador debe tener
propuesto y obtener al finalizar el estudio posibles resultados positivos o
negativos. El proposito sera definido de acuerdo al sentido de cambio entre el

periodo base y la meta.

. Parametros de semaforizacion

Programacion de importancia que se elaborara en conjunto con los
encargados de establecer los indices de medicion, segun fuese la necesidad en
ventas de productos o préstamo de servicios; los colores frecuentemente
utilizados y que son de mejor aspecto: verde (los resultados son éptimos),
amarillo (presentan leve desviacion los resultados), rojo (alerta, se deberan

tomar acciones correctivas inmediatas).
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1.4.5. Integracion de indicadores

Se deberan definir variables predecibles y medibles en la integracion del
monitoreo y la evaluacion de los indicadores dentro de la corporacion, estas

variables pueden ser: eficacia, eficiencia, economia y calidad.

Deben ser evaluados las variables de control y medicién productiva dentro de la
organizacion denominadas: materias primas (entradas), productos (salidas),
resultado final; sin embargo, deben relacionarse con valores que respondan cémo
se logran los resultados o como se contribuye a solucionar los problemas o a
satisfacer las necesidades’.

Es decir, la interpretacion de los indicadores debe analizar las
interrelaciones entre distintos aspectos para evitar efectos erroneos al momento

de realizar la programacion y disefio de indicadores como, por ejemplo:

o Identificar los recursos necesarios y esfuerzos con mayor demanda que

se construyeron para demostrar solamente su buen desempenio.

o Ausencia de variables eficientes, eficaces, econdmicas y de calidad. Por
ejemplo: se reporta el aumento de ventas, pero no se mide el indice de
movilidad de los costos, y tampoco se evidencia en las tasas de reclamos
de los usuarios.

En la tabla Il, se ejemplifica la integracion de indicadores

" CAMEJO, Joanna. Definicion y caracteristicas de los indicadores de gestion empresarial.
https://www.excellentia.com.uy/indicadores-de-gestion-empresarial-2/.
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Tabla Il. Ejemplo de integracion de indicadores

Etapa de
proceso
productivo

Dimensiones de desempefio

Eficacia Eficiencia Economia Calidad

Porcentaje de . Costo de .
Proceso reparaciones Porcentaje qe materiales y mano Porcentaje de
entregas a tiempo reprocesos
correctas de obra
Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje de
[HEL[I[alMm cumplimiento de costo unitario de satisfaccion de
ventas venta los usuarios
Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje de
Resultado - .
ahorro utilidades usuarios leales

Fuente: elaboracion propia.

1.5. Planeacion estratégica

Herramienta estratégica de gestidon que servira como apoyo en la toma de
decisiones de la corporacion automotriz, para las organizaciones actuales y la
proyeccion del nuevo curso a tomar a futuro; se lograran adecuar cambios y
mejorar eficientemente, mejorando los indices de calidad en los servicios

disponibles a los usuarios.

1.5.1. Definicién

Variantes de la formulacion y disefio de metas prioritarias que se
caracteriza principalmente por la definicion de estrategias para alcanzar dichas
metas. Constituye un orden gerencial cuyo sentido se enfoca en el
cumplimiento de metas a través de estrategias; es decir, se construye una

estrategia para resolver los cuestionamientos: ¢ qué lograr?, ¢,como hacerlo? La
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planeacién estratégica es una herramienta clave para la toma de decisiones de

una organizacion®.

1.5.2.

Caracteristicas

Se podran mencionar las mas importantes para el desarrollo del presente

trabajo de investigacion:

o Se proyecta a varios afos, con efectos y consecuencias previstos.

o Abarca todos los recursos y actividades y se preocupa por trazar las

metas en cada nivel de la organizacion.

o La alta gerencia la define y corresponde al plan general, del cual se

desglosan todos los demas.

Figura 7.

Proceso de planificacion estratégica

£Quiénes somos?
£ Qué hacemos y para quienes?
iDénde estamos?

iDonde queremos ir, que resultados
queremos lograr?

Mision
Descripcion concisa y clara de la razén de
ser de la entidad.

Visién
Valores de la organizacién, como espera
ser reconocida, futuro deseado.

¢Coémo llegaremos?

Metas estratégicas

Resultados que espera lograr la entidad
para cumplir su misién. Claras, realistas,
desafiantes y congruentes

iComo  mediremos el desempefio
lograda?

Estrategias
Plan de accion para implementar las
metas estratégicas.

Indicadores de desempefio
Medir logros, evaluar y tomar acciones
correctivas.

\WAVAWA/

Fuente: elaboracion propia.

°  ARMIJO,
publico. p. 15.

Marianela. Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector
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En la figura 7 se describe el proceso del modelo sencillo de la planificacion
estratégica.

1.5.3. Decisiones estratégicas con aspectos operativos

La conduccién guiada de la organizacion en la planeacién estratégica,
sera (til contar con una programacion operativa anual de cada departamento
gue forma parte de la institucion, donde se contemple el presupuesto,
compuesto por diferentes actividades que valoricen insumos para la realizacion

de las metas trazadas en el plan estratégico.

Se establecen instrumentos de apoyo a la corporacion, se deberan
establecer programaciones anuales en cada departamento o division, el tiempo
necesario y eficaz serd a mediano plazo; se incluiran en cada programa a futuro
los siguientes items a considerarse: mision, metas, productos y servicios

ofrecidos a los usuarios.

Relacion importante a considerar para lograr disefiar eficientemente la

planificacién y programacién estratégica anual:

o Los planes operativos anuales seran la base para la elaboracion de
anteproyecto de presupuesto, se necesitard de forma relevante que
exista la adecuada definicion con las prioridades establecidas en la

planeacion estratégica.

. La planificacion estratégica deberd ser elaborada, tanto a nivel
institucional, también, a nivel de las unidades o departamento ejecutores,
ya que en ese nivel se proveen los productos y servicios para los

usuarios.
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o Las unidades o departamentos ejecutores deben estimar o proyectar el
volumen final o intermedio de sus bienes y servicios; deberan lograr

cumplir con la programacion anual en las metas del plan estratégico.

o El plan operativo anual serd un instrumento que deberd sistematizar
todos los aspectos de operacion relacionados con las actividades que

permiten concretar las metas estratégicas.

1.5.4. Metas institucionales y globales

Igual que la programacion anual, debera estar articulada con la planeacion
estratégica; y los objetivos contenidos deben estar alineados a las metas
globales que se trazan en la planeacion a en plazos establecidos de cada
fabricante y casa matriz de que tiene representacion.

Esto es requisito para comercializar los diferentes consumibles de las
marcas que se representan a nivel local y regional; Unicamente asi se logra
asegurar que se ofrezca la misma calidad y nivel de servicio que representa el
prestigio de estas marcas a nivel internacional. Dichas metas globales deben
adecuarse a los mercados locales y regionales a través de las estrategias

plasmadas en el plan estratégico.

1.6. Aplicacion de la planeacion y diferentes indicadores

Para establecer el cumplimiento de las metas, serd necesario que la
planeacion sea la fase previa del control en la gestion. Los diferentes
indicadores deberan aplicarse en la fase final del disefio de la planeacion
estratégica; se convertiran en los nuevos indicadores para el control operativos

de actividades necesarias.
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En la figura 8, se describira el diagrama propuesto; se observaran los

indicadores apropiados a los niveles diferentes de la planificacion.

Figura 8. Indicadores por nivel de planeacién

Actividad de
Niveles de organizacion planificaciony Tipos de indicadores
control
\
( B Planificacién Indicadores estratégicos:
. .. > Resultado final
Alta direccioén Resultado intermedio
\
J
A\, y
f A N f \V f Indicadores por unidad de )
: : . Control de gestion LS
Nivel directivo > responsabilidad: =
Resultados intermedios,
\ y eficiencia, eficacia, economiay
; _ < 7 <
Nivel [ Control de Indicadores de gestion:
E S L Programacion, insumos,
X operativo ) - actividades productos e intermedios
\ \, J

Fuente: elaboracion propia.
1.6.1. Ambitos de aplicacion
La planeacion estratégica establece la funcion de la organizacion;
describira el conjunto de metas para asegurar que lleguen al futuro deseado.

Esta planeacion requerird tomar decisiones en tres ambitos diferentes:

o Primer ambito: refiriendose al significado de la administracion de las

diferentes marcas en los negocios de la organizacién como activos.
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o Segundo ambito: se deberan validar las fortalezas de las diferentes
marcas de cada negocio, para establecer la competitividad de la

corporacion en el mercado guatemalteco.

o Tercer ambito: importante para destacar en los mercados regionales
establecidos, su fuerte sera utilizar estrategias de mercadeo. Podran ser
disefiadas por el departamento de mercadeo, estableciendo metas a

mediano y largo plazo.

1.6.2. Importancia del analisis

El desarrollo analitico externo e interno en la organizacion denotara un
paso fundamental de la metodologia de planificacion estratégica. Se analizaran
exhaustivamente las métricas destinadas a las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas.

Estos procesos consistiran en el analisis de las diferentes brechas o
posibles distancias relacionadas entre las situaciones actuales y las esperadas,
se logrard identificar para medirlas a través de diversos planes de accion o

estrategias.

Eficacia, eficiencia, calidad y economia, el analisis cualitativo y cuantitativo
en conjunto de las 4 métricas nombradas, lograrAn mostrar los logros en la
institucion; deberdn responder a diversas metas; se veran los
aprovechamientos eficientes de los recursos destinados y se podra garantizar el
cumplimiento intermitentes de los estandares en los usuarios; se deberan
asegurar los diferentes medios de manejos 6ptimos en los recursos econémicos
también destinados a las diferentes operaciones; y luego de iniciar a generar

ahorros, se podran optimizar las utilidades.
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De esta manera los directivos actuaran como gerentes, llevando a cabo la
gestion por resultados, comprometiendo los resultados con el cumplimiento de

metas y con capacidad de innovacion y desafios.

1.6.3. Estrategias y planes de accion

Se debera conocer la ruta para llegar a alcanzar las diferentes metas o
resultados esperados; para ello las diferentes estrategias seran las directrices

que ayudaran a diferenciar las acciones adecuadas para alcanzarlas.

Se permitiran las definiciones de planes de accidn y servirhn como base
para priorizar diferentes asignaciones a los recursos. Las diferentes estrategias
seran una plataforma para la toma de diferentes decisiones a través de
propuestas de planes de accion. Para cada meta estratégica sera necesario
establecer el coOmo estas se materializardn; podra desarrollarse mas de una
estrategia para cada meta; se consideraran variables medidas de sentido

tecnoldgicos, recursos financieros, recursos humanos, entre otros.

Se definiran luego que sean establecidas las estrategias; esto logra
permitir cerrar brechas de lo que se programa y se esperar alcanzar en la
situacion actual; el plan de accion debera relacionarse con las estrategias de
cada meta; debera indicar cuales son los pasos a seguir o actividades, los
responsables, el plazo de cumplimiento, los indicadores correspondientes y sus

entregables.

Los planes de accién se realizan una vez que estén definidas las estrategias que
permitiran cerrar las brechas entre lo que se espera alcanzar y la situacion actual.
Un plan de accion debe relacionarse con las estrategias de cada meta, debe
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describir los pasos a seguir o actividades, los responsables, el plazo de
cumplimiento, los indicadores correspondientes y sus entregables®.

1.7. Operaciones de una agencia de servicios

Las operaciones de una agencia de servicios deben estar organizadas de
forma homogénea asi sus elementos estén dispuestos para prestar un servicio
segun las necesidades y demandas de los usuarios. El servicio debe ser
eficiente y enfocado a las necesidades y exigencias de los consumidores, para
ello debe contar con un flujo de trabajo estandarizado. Por lo tanto, deben estar
organizadas las areas de la agencia de servicio, desde la recepcion, el taller, el
cuarto de maquinas, el almacenamiento de repuestos, las oficinas de soporte y
la atencién al usuario, para que cada sector desempefie sus actividades

eficientemente.

1.7.1. Descripcion de las operaciones

Se definirdn las diferentes operaciones de cada agencia de servicio a
partir de sus funciones: diagnéstico de fallas, reparacion, servicios de

mantenimiento, cambio o instalacién de accesorios.

Cada componente en la cadena de operaciones debe completarse y no se
debe proceder al siguiente paso si ho se ha completado el anterior; es decir, el
trabajo sera detenido si falta un componente en la continuidad de su operacion
asignada. Las dos metas principales son asegurar la entrega a tiempo de los
vehiculos y que el trabajo se haya realizado con calidad segun las solicitudes
del usuario. Esto generara confianza entre el usuario y la agencia de servicio,

reflejado en lealtad y satisfaccion. Por lo tanto, las operaciones se podran

® ROA MEDINA, Miguel Armando. Planificacion para los recursos.
https://repositorio.cepal.org/handle/11362/5607?locale-attribute=es.
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resumir asi: generacion de usuarios, atencion de usuarios, recepcion de
vehiculos de usuarios, produccion, explicacion de los trabajos, facturacion y

seguimiento de la aprobacién del consumidor.

1.7.2. Clasificacion de metas

La clasificacion de metas de una agencia de servicios se muestra en la

figura 9; se agrupan en tres areas: econdémicas, de productividad y de calidad.

Figura 9. Clasificaciéon de metas de una agencia de servicios

Economicas Productividad Calidad

*Unidades vendidas

*Numero de visitas de
clientes

*Ventas

«Utillidad

«Ahorro

*Horas-hombre asignadas

*Horas-hombre vendidas

*Horas-hombre disponibles

*Utilizacién de capacidad
instalada

*Entegas a tiempo

*Cantidad de reprocesos

*Reclamos de clientes

«Satisfaccionde los
clientes

*Nivel de recomendacion
de los clientes

Fuente: elaboracion propia.

1.7.3. Matriz de responsabilidades
Las responsabilidades que deben llevarse en una agencia de servicios se

podran distribuir segin sean las operaciones y actividades, descritas en la
tabla Ill.
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Tabla I11. Matriz de responsabilidades en una agencia de servicio

Gerente de Asesor de Supervisor de
operaciones servicios taller

Servicio al

Técnico Cajero -
cliente

Generacion de
usuarios
Recepcidon de
vehiculos

Atencion al
cliente

Diagnéstico

Reparacion/
Mantenimiento
Explicacion de

los trabajos

Facturacion
Seguimiento de
la satisfaccion de

los usuarios

Fuente: elaboracion propia.

1.7.4. Flujo de las operaciones

En la figura 10, se presenta el flujo de las operaciones que deben seguirse

en una agencia de servicios.

Figura 10. Flujo de las operaciones de una agencia de servicio

Cliente ingresa el Asignacion de los

- Recepcion del Diagnodstico de Presupuesto de :
vehiculo a la | - . ! = | - | trabajos a los
agencia de senvicio vehiculo del cliente fallas trabajos tacnicos

\7

Trabajos de

S Confirmacion de los Explicacién de los . Entrega del
m?&gﬁ%?ggm > trabajos realizados > trabajos > Facturacion > vehiculo

N

Seguimiento de la
Facturacion —>| satisfaccionde los
clientes.

Fuente: elaboracion propia.
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2.  SITUACION ACTUAL

2.1. Fabricantes y/o casa matriz

El fabricante de piezas para vehiculos o vehiculos como un todo en el
segmento del mercado industrial internacional, es de competencia fuerte y
continua; se agrupan comunmente en compafiias robustas que brindan

diferentes tipos de coberturas en garantias y servicios a los consumidores.

Por el constante cambio en demandas particulares de los consumidores,
comunmente los fabricantes se dedican Unicamente a producir en masa los
pedidos ya realizados segun catalogo y programar los nuevos estilos, disefios y

tecnologias de punta, para apreciar al consumidor final.

Dicho esto, se logra entender que los fabricantes no prestan servicios de
mantenimientos, o sustitucion en piezas mecanicas y de chasis que puedan
presentar desperfectos de fabrica; es donde entre el rol de la red de servicios
de talleres en Guatemala.

2.1.1. Metas y estrategias globales

En general, las compafias fabricantes de automdviles desarrollan su
planeacién estratégica a largo y mediano plazo para dirigir los negocios de
manera global; se crea una guia del negocio para las concesionarias que pueda
contribuir a lograr cumplir con las metas y estrategias establecidas, a fin de

mantener y asegurar el éxito de sus marcas en los mercados locales; y al
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mismo tiempo, alcanzar un posicionamiento importante a nivel nacional e

internacional.

2.1.1.1. Caracteristicas

Las principales caracteristicas de las metas y estrategias globales
planteadas por las diferentes casas manufactureras se resumen, en orden

prioritario, a continuacion:

. Promover la creacidn de concesionarias autosostenibles y capaces de
proveer servicios para cumplir y sobrepasar las exigencias de los

usuarios.

o Necesariamente instituir y disefar el marco referencial para consolidar
areas de atencion al usuario y relaciones con el usuario, trabajando en

equipo con las concesionarias Yy fortalecer estas areas.

o Formular politicas e iniciativas ajustadas a la situacion de cada
concesionaria (condiciones del mercado, &mbito de negocios, nivel de
madurez del mercado); clarificar diferentes indicadores y diversas metas
gue promoveran la eficiencia continua.

2.1.1.2. Clasificacion actual

Para entender como se clasifican las estrategias globales se muestra la
tabla IV.

30



Tabla IV. Clasificacion de estrategias globales

Estrategia Iniciativas Ineleoes
9 sugeridos
e Satisfaccion de los
usuarios
c?(fr?c?e:;?(l)lr?;rias ¢ Incrementar la cantidad de los usuarios Eggrr]iglgn EE
o Fortalecer la relacién con los usuarios -
capaces de sostener . : Rotacién de
NS S, e Crear vinculos con los usuarios empleados
competitividad e Desarrollar al personal 5 VErEe
Utilidad
Productividad
Mejorar las . Eficigncia coqtinga .

. e Habilidades técnicas y calidad . .
competencias . o . Segun cada area 'y
O S . Hgb_lllda}des de servicio al cliente o
servieo &l dfie ° eﬁmt_eqma en la cadena de

suministros
Fuente: elaboracion propia.
2.1.1.3. Enfoque de la planeacion estratégica

La comprension de la planeacién estratégica global se desarrolla a través
del entendimiento de su enfoque: ganar la satisfaccién y confianza de cada
usuario, guiandolos hacia vinculos fuertes con base en un fundamento estable
sobre el cual se construye el negocio desarrollando a los empleados y la
eficiencia continua. Cabe mencionar que este enfoque no solamente es un
estado ideal, es la meta principal para desarrollar un fuerte liderazgo como
negocio sostenible y competitivo que se interesa en satisfacer las necesidades

y exigencias del usuario.

2.2. Cofifio Stahl

Es una empresa que se dedica al servicio de sus clientes en todo lo

relacionado a la comercializacion de vehiculos y soluciones de postventa.
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2.2.1. Descripcion de la unidad de negocio

Cofino Stahl es una unidad de negocio que se caracteriza por brindar
soluciones de servicios diferenciados en el mercado guatemalteco, definido
como una corporacion dentro de la industria automotriz global que lidera
localmente el mercado a través de estrategias y metas planificadas a mediano y
largo plazo. Dichas estrategias atienden sus actividades comerciales y

productivas que lograran satisfacer todas las perspectivas de sus usuarios.

2.2.1.1. Actividad comercial

La actividad comercial se concentra en la venta de automoviles de marcas
prestigiosas y reconocidas a nivel mundial; también, el modelo de desarrollo de
actividades comerciales complementarias: venta de servicios de mantenimiento,
venta de repuestos genuinos, venta de accesorios, venta de neumaticos, venta

de baterias, venta de accesorios y venta de vehiculos usados.

Las actividades comerciales se agrupan en dos clasificaciones principales:
venta (venta de vehiculos nuevos) y postventa (actividades complementarias);
de esta manera, los usuarios son atendidos en el proceso secuencial de uso del

producto que adquieren promoviendo la relacion a largo plazo.
2.2.1.2. Actividad productiva
La actividad productiva mas importante de la empresa se encuentra
principalmente dentro de la actividad comercial de postventa: reparaciones y

ventas de diferentes servicios de mantenimiento. Esta actividad comprende los

componentes descritos en la figura 11.
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Figura 11. Descripcion de la actividad productiva

oY o)
3O O ooo
Entradas Produccion

o
O O
0L0
OO0
*Vehiculos de usuarios eDiagnostico *Trabajos realizados
*Solicitudes de los usuarios *Trabajos de *Vehiculos reparados
*Mano de obra mantenimiento eSatisfaccion de los
sRepuestos *Trabajos de reparacion usuarios
eMateriales y lubricantes sControl de calidad

Fuente: elaboracion propia.

2.3. Division de servicio

Actualmente, la division de servicio se encarga de la comercializacion de

reparaciones de diferentes vehiculos y diferentes servicios de mantenimiento.

Para ello, necesita gestionar tanto sus procesos comerciales como sus
procesos productivos y la definicibn en las métricas de las metas estratégicas

de la empresa.
A fin de controlar, no solo los procesos, sino también, los resultados

entregados por sus operaciones; se utiliza un método de evaluacion con

referencia en las metas y los estandares establecidos en la planificacién anual.
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2.3.1. Descripcion del método de evaluacion actual

El método de evaluacion que se utiliza se enfoca en los siguientes ejes:
ventas y utilidades, sostenimiento de estandares de procesos, satisfaccion de

los usuarios y clima laboral.

Se lograran definir las diferentes metas de cada método de evaluacion,
por la gerencia de servicio; toma en cuenta la formulacion del plan estratégico
de esta compaiia y las metas estratégicas globales; es decir, estas son
incluidas en su planificacion operativa anual para guiar las actividades del grupo

de trabajo.

Los resultados obtenidos se evalian semanalmente para retroalimentar a
las diferentes agencias de servicio y generar planes de accion para corregir el
curso y alcanzar las metas trazadas de manera mensual. Los gerentes de
operaciones de cada agencia, monitorean y presentan sus resultados
semanalmente al gerente de la division de servicio para comprender la situacion
del negocio en cada unidad. Sin embargo, las estrategias no se generan
integrando cada resultado de cada indicador de los ejes antes mencionados, es
decir, que se presentan soluciones para cada situacion sin analizar cada

relacion existente entre ellos mismos.

En un informe semanal de resultados, donde se demuestre como fue el
namero de las ventas y realizado por el gerente de operaciones, se podran
disefiar planes que corrijan el mal curso si fuese el caso. Por otro lado, se
presentan contramedidas para mejorar la satisfaccion de los usuarios, se tratan
temas del clima laboral sin medir su efecto en la productividad; en general, no
se visualizan las contradicciones que pueden ocasionar los hallazgos de una

meta con los otros resultados. Puede decirse que el método de evaluacién
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actual atiende de manera aislada cada uno de los ejes sin buscar una

correlacion de sus resultados.

2.3.2. Clasificacién actual de estandares y metas

De acuerdo al método de evaluacion anteriormente descrito, se presenta

la clasificacion actual de estandares y metas.

Figura 12. Clasificacion de estandares y metas
Monto de o
facturacion ©
] p
Costo de venta ‘s Atencion de los 7]
Utilidad S | |[clientes 9
Costo i Satisfaccion de 5 .
administrativo © los trabajos T_) gumpllmlgnto 8
i) ; e operaciones
Utilidad neta c realizados 0 de sg’vicio o
(0] Q Q . -
Ahorro = Tasa de_ = . & Satisfaccién de —
reparaciones (IJ Productividad o los empleados ©
Descuentos repetidas © Mantenimiento = Plan de carrera _8
Tasa de 5 de instalaciones o (promociones) ®©
recomendacion  'Q Mantenimiento 7] - ©
- o de equipos 8 Rotacidn de =
Retencién de S © personal =
clientes R Procesos de o Ent ient O
E reparaciony c n rena{[me.r] o
) mantenimiento S Y capacitacion
7]
Medidas de Ll
seguridad en el
trabajo

Fuente: elaboracion propia.

2.4. Agencias de servicio

La gestion de cada agencia de servicio es liderada por el gerente de
operaciones, quien se apoya en dos fuerzas principales de trabajo dentro de su
equipo de colaboradores: personal de atencion al usuario y personal de taller.
De esta manera, se atienden las complementarias fases del proceso actual de

servicio, las cuales se describiran a continuacion.
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2.4.1. Descripcion del proceso actual

El proceso de una agencia de servicio visto de manera general comprende

las fases de atencion de usuarios, produccion, cierre 0 entrega y seguimiento.

Figura 13. Proceso actual de servicio
Generacion de Recepcion de Venta de Seguimiento Proceso de Segmmflento
. . . de . después del
usuarios usuarios servicios L. cierre O
produccion servicio

Fuente: elaboracion propia

2.4.1.1. Generacién de usuarios

La generacion de usuarios sera la actividad en conjunto realizada para

atraer usuarios a la agencia de servicio y de esa manera generar ingresos.

o Sistema de recordatorio de servicios de mantenimiento: es la manera que
se emplea para mantener el flujo de usuarios que estan registrados en la
corporacion; se da seguimiento a recordatorios hechos por medio de
llamadas, correos electronicos y mensajes de texto; se utiliza como base
el historial de mantenimiento registrado. Dichos usuarios ingresaron a la
base de datos como usuarios que adquirieron un vehiculo nuevo, o bien,

son usuarios que visitaron al menos una vez la agencia de servicios.
o Visitas comerciales: son realizadas por el gerente de operaciones de

manera estratégica para ampliar la cartera de usuarios, estos pueden ser

encargados de flotas de empresas o bien socios comerciales.
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o Recuperacion de usuarios: esta actividad la realiza el departamento de
Contact Center, bajo lineamientos y estrategias de mercadeo validados
por la division de servicio; las cuales consisten basicamente en contactar
usuarios que tienen cerca de ocho meses de no visitar una agencia de

servicio.

2.4.1.2. Recepcion de usuarios

Esta parte del proceso es clave para que la cadena de servicio se cumpla
con éxito y se cumpla con las necesidades de los usuarios. Este proceso inicia
cuando un usuario ingresa su vehiculo a la agencia de servicio para

mantenimiento o reparacion y es atendido por un asesor de servicio.

Los usuarios que se reciben pueden ser usuarios con cita o usuarios sin
cita. La mayoria de los usuarios con cita son aquellos que fueron contactados
por un recordatorio de mantenimiento o por la actividad de recuperacion, los
cuales como resultado agendaron inmediatamente una fecha y hora para visitar
la agencia e ingresar su vehiculo al taller y es por ello que cuentan con una pre
orden de trabajo agendada. Sin embargo, cualquier usuario puede hacer una

cita de manera proactiva antes de haber recibido un recordatorio.

Los usuarios sin cita son quienes se acercan al taller sin haber agendado
una fecha y hora para ingresar su vehiculo al taller, generalmente, lo hacen
tiempo después de haber sido contactados por una llamada u otro medio.
Dichos usuarios, también, pueden acercarse especificamente para comprar y
solicitar instalacion de llantas, baterias u otro accesorio.

Durante el proceso de recepcion de los vehiculos, el asesor de servicios

deberé realizar las siguientes rutinas:
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o Abordar al usuario y darle la bienvenida

o Registrar todas las solicitudes del usuario
o Confirmar el historial de mantenimiento
o Confirmar si es necesario un diagnostico
o Realizar inspeccion inicial y total de las condiciones del vehiculo
o Revisar y confirmar la carga de trabajo del taller
o Agendar el trabajo con el supervisor de taller
J Asesorar al usuario
o Realizar el procedimiento de venta de servicios
2.4.1.3. Venta de servicios

En este momento es cuando el asesor de servicio recomienda al usuario
los trabajos que deben realizarse con base en el historial de mantenimiento y
las condiciones del vehiculo observadas y registradas durante el procedimiento
de recepcion. Adicionalmente, en ese momento, el asesor tiene la oportunidad
de realizar la venta de servicios y productos adicionales a través de su asesoria
técnica. Como resultado de esta labor, se cargan los servicios y productos a la
orden de trabajo y se confirman con el usuario el valor pre autorizado y la fecha

prometida de entrega.

Finalmente, el asesor de servicio solicita la firma de autorizacion del
usuario en la bitacora de trabajo y se despide cordialmente recordandole que

estara dandole seguimiento al progreso del trabajo.

2.4.1.4. Seguimiento de produccion

El responsable principal del seguimiento adecuado del procedimiento es el
supervisor de cada taller; él es el encargado de administrar la dispersién de
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trabajo a realizar y el tipo de mantenimiento o reparacion y de acuerdo a los
conocimientos de cada uno de ellos. También, sera encargado de realizar y
supervisar el diagndstico de una falla y confirmar los hallazgos reportados por el
usuario en caso sea una reparacion. El supervisor debera dar instrucciones en

forma clara y precisa a fin de asegurar el éxito de los mismos.

También, se deberan confirmar los repuestos e insumos a utilizar;
controlando asi la disponibilidad de tiempo estimado para ejecutar el
cronograma de trabajo de acuerdo al precio de mano de obra acordado con el
usuario. Si es necesario confirmar con el usuario la autorizacion de un trabajo
adicional, o la necesidad de posponer el plazo de entrega debido a dificultades
técnicas o pedidos de importacién; el supervisor debe informarlo al asesor de
servicio lo antes posible para evitar inconvenientes y que sea reportado al

usuario.

Cuando los trabajos son finalizados, el supervisor debe confirmar que se
realizaron todas las exigencias del usuario realizando el diagnostico de calidad;
después, notifica al asesor de servicio de los resultados y el vehiculo se envia a
lavado como paso final antes de ser entregado con el usuario.

2.4.1.5. Proceso de cierre

Durante el proceso de cierre del servicio, el asesor deberd realizar los

siguientes pasos:

o Confirmacion de todas las solicitudes del usuario previo a la entrega.

o Realizar una inspeccion final previa a la entrega comparando lo

registrado en la inspeccion inicial.
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o Registrar los resultados de la inspeccion final.

o Agendar con el usuario la entrega de su vehiculo.
. Mover el vehiculo del taller al area de entrega.
o Recibir al usuario y darle la bienvenida.
o Explicar los trabajos e inspeccion final con el usuario.
o Revision final de la orden de trabajo y del precio a pagar.
o Facturacion (realizado por el cajero).
o Despedida del usuario y confirmacién de fecha para realizar encuesta de
seguimiento.
2.4.1.6. Seguimiento después del servicio

Consiste en contactar al usuario en la fecha acordada durante el proceso
de cierre para realizar una encuesta que mide los siguientes aspectos de
satisfaccion: atencion, seguimiento, proceso de venta, entrega a tiempo, trabajo
realizado y nivel de recomendacién. Este resultado compone cada indicador de

calidad y nivel de servicio.

2.5. Esquema actual para la planeacion estratégica

Actualmente, se realiza la planeacion estratégica en marco de

colaboracién entre las compafias fabricantes de vehiculos y la concesionaria.
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Figura 14.
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Fuente: elaboracion propia.
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2.5.1. Realizacion de la planeacion estratégica

La planeacién estratégica se realiza bajo principios claros; toma en cuenta

los siguientes factores de influencia:

o Entorno empresarial
. Caracteristicas locales de trabajo
o Valores morales y éticos

Los factores anteriores pueden ser comprendidos como fuerzas que
influencian las acciones y reacciones del negocio para guiar las conductas, las
estrategias y el impacto deseado. Después de tener claros estos factores, se
transmite con claridad la direccién del negocio en el mercado local; utiliza los

siguientes pasos:

. Establecer la mision con claridad a través de la comprensién de las
expectativas de los usuarios, las razones de sus elecciones y deseos de

productos y servicios especificos que satisfagan dichas expectativas.

. Comprender el entorno empresarial tanto a nivel macroeconémico
(politica, economia, sociedad y tecnologia) como a nivel microeconémico

(usuario, competencia, compafiia); considera la dindmica y sus cambios.

o Establecer con claridad la visién: se apoya de planes de accion para
alcanzarla; deberd responder las siguientes preguntas: ¢qué debe

realizarse?, ¢para cuando?, ¢a qué nivel?, o, ¢en qué condiciones?

Al tener establecidos claramente la mision, la comprension del entorno y la

vision; se formulan estrategias para aumentar al maximo los resultados del
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trabajo utilizando la gestién de indicadores. En esta etapa es donde se prevén y
programan las actividades a realizarse para ejecutar las estrategias. Se
relacionan los indicadores idoneos y los entregables para realizar mediciones

posteriores al desempefio y en funcién al cumplimiento de lo planificado.

El éxito de la planeacion estratégica se podra alcanzar logrando la
creacion del ambiente de trabajo robusto y dindmico; esto podra caracterizarse
con la fuerza de trabajo que logra materializar lo programado, se deberan

considerar los siguientes aspectos:

o Establecer una estructura y metodologia de trabajo.

o Mejorar las diferentes capacidades y diferentes habilidades de las
personas.

o Crear un entorno positivo en cada lugar de trabajo.

La planeacion esta validada por la eficiencia continua, reflexién y revision,
a fin de evaluar el trabajo de gerenciamiento y el estado de algunas actividades

diferentes de la organizacion.

2.5.2. Revision y validacion de la planeacion

La planeacidén es revisada y validada en consenso con las gerencias
involucradas, ademas, se confirma su contenido por medio del soporte brindado
por las compaiiias fabricantes de vehiculos para la seleccion de oportunidades
de eficiencia. Después de la validacion, esta se difunde a través de cada
gerencia de divisibn en toda la organizacion para comprenderla y

posteriormente lograr ejecutarla.
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2.5.3. Matriz de responsabilidades

Se detallan las diferentes actividades a seguir en la matriz de
responsabilidad para cada departamento en formulacién de la planeacién

estratégica eficiente y realizable.

Tabla V. Matriz de responsabilidades para la formulacién de PE
Establec | Comprensi | Establec Metas Activida PresstL(J)pue Program Estableci Revision
imiento 6n de imiento estratéaica de asi na’mié ac%én miento de Planes y
de entorno de s 9 iniciativ r?de anual indicador | de accion | validacio
mision | empresarial | vision a es n
recursos

Fabricantes X X X

Alta

gerencia X X X X X

Gerentes

de division X X X x X X

Gerencia

de X X X

mercadeo

Gerencia

financiera X X

Fuente: elaboracion propia.

2.6. Método actual para la asignacion y control de metas institucionales
El método utilizado actualmente se enfoca prioritariamente en las metas
econdmicas que logran relacionarse con el presupuesto anual asignado; el cual
debe ser administrado eficientemente por cada gerencia de division.
2.6.1. Asignacion de metas
El modelo definido e implementado para la asignacion de metas, considera

los siguientes aspectos:
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Generacion y analisis del estado de resultados proyectado.

Analisis histérico de ventas anuales.

Distribucién del presupuesto anual para cada mes, tomando en cuenta la
estacionalidad.

Distribucién del presupuesto anual por cada unidad de negocio.
Asignacion de metas por cada miembro del personal de actividad
comercial.

Validacion de distribucion de metas por cada gerente de unidad de
negocio.

Registrar las metas del sistema administrativo.

2.6.2. Cumplimiento de metas

Se supervisa de conformidad con los resultados de indicadores de

desempeiio, segun los siguientes aspectos:

Monitoreo diario de indicadores de facturacion.

Evaluacion semanal y mensual del comportamiento de indicadores.
Evaluacion semanal y mensual del cumplimiento de metas.
Presentacion semanal de resultados a gerente de division.

Retroalimentacion al equipo de trabajo.

2.6.3. Generacion de planes de accion

El modelo de cumplimiento de metas se complementa con la generaciéon

de planes de accion, los cuales se guian en el siguiente conjunto de pasos

ordenados:

Identificar causa raiz de desviaciones.

45



o Identificar oportunidades de eficiencia.

o Definir contramedidas.

o Definir responsable de cada contramedida.

o Establecer el plazo para disefiar la contramedida.

o Seguimiento de cumplimiento y resultados de planes de accién.

2.7. Administracion actual de la mejora continua

Actualmente, la eficiencia continua se administra en la organizacion con el
soporte del departamento de Kaizen corporativo. Este es un equipo de
profesionales dedicados al sostenimiento de eficiencia en operaciones y

servicios del desarrollo e implementacion en los proyectos de eficiencia.

2.7.1. Descripcion del esquema actual

El esquema actual para la administracion de eficiencia continua, segun

Kaizen, corporativo comprende las siguientes fases:

Figura 15. Fases de la administracion de mejora continta
Investigacion Implementacion
o o [ ] [ ]
Desarrollo Estandarizacion/
Retroalimentacion

Fuente: elaboracion propia.

o Investigacion: estudio de antecedentes y la situacién actual para
comprender y analizar el problema o la necesidad para realizar

propuestas de eficiencia.
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o Desarrollo: planificacién de las propuestas, aqui se definen las metas y
objetivos del proyecto; asi como programacion de actividades. También,
se definen los indicadores que servirdn para dar seguimiento y validacion

del proyecto.

o Implementacion: se considera como la fase de ejecucion.
Especificamente, es en donde se monitorean los logros, asi como se
gestiona utilizando los indicadores y validando resultados para establecer

contramedidas y correccion en las desviaciones.

o Estandarizacion o retroalimentacion: esta es la fase final o de reinicio.
Consiste en evaluar los resultados del proyecto y validarlos para
estandarizar los procesos y meétodos exitosos; en caso de que los
resultados no sean los definidos en la planificacion, se analizan las

causas Yy se realiza retroalimentacion para proponer mejoras.

2.7.2. Departamento de Kaizen corporativo

Como se mencion6 anteriormente, el departamento encargado de
administrar la eficiencia continua en Cofifio Stahl. Su metodologia tiene base en
el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar). Equipo de trabajo liderado
por su propio gerente que atiende las necesidades de la corporacion

clasificados de la siguiente manera:

. Area comercial

. Area de repuestos y logistica

. Area de servicio

o Area de entrenamiento y capacitacion
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2.7.2.1. Organigrama del departamento

En la figura 16, se detalla el organigrama de funciones de la empresa

Kaizen corporativo.

Figura 16. Organigrama de Kaizen corporativo
Gerente general
Gerente Kaizen
Asistente de gerencia Analista Kaizen
I I I I
Coordinador Kaizen Coordinador Kaizen Coordinador de Coordinador Kaizen Coordinador Kaizen
: de repuestosy I . I
comercial logisti certificaciones de servicio de capacitacion
ogistica
Promotores kaizen Promotores kaizen Promotores kaizen Instructores

Fuente: elaboracion propia.
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2.7.2.2. Descripcion de las funciones del
departamento

Las funciones del departamento descritas a continuaciéon tienen como
principal enfoque promover eficazmente por medio del ciclo PHVA (planificar,

hacer, verificar, actuar).

o Implementacion y evaluacion del sostenimiento de programadas de

calidad requeridos por los fabricantes.
o Investigacion la causa raiz a partir de los analisis de los resultados
presentados por diferentes unidades de negocio, para desarrollar

proyectos e innovacion.

o Brindar mantenimiento y seguimiento a las metodologias y procesos

implementados.

o Creacion de sistemas de trabajo enfocados en eficiencia, eficacia,
economia y calidad; los cuales, al mismo tiempo, contribuyen al
incremento de la satisfaccion de los usuarios.

2.7.2.3. Matriz de responsabilidades

Como toda empresa, Kaizen corporativo se conforma por una matriz de

responsabilidades, en donde cada funcion se relaciona con su responsable.
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Tabla VI. Matriz de responsabilidades de Kaizen corporativo

Coordinador de
Gerente Kaizen Analista kaizen Coordinadores kaizen Promotores kaizen
certificaciones
Implementacion de
programas de X X
fabricantes
Revision y validacion
previa a X X
implementacién
Autorizaciones X
generales
Planificacion y
X X X
programacion anual
Evaluaciones de
X X
sostenimiento
Investigacion e
X X X
innovacion
Analisis de estadistica
complementaria e X X
indicadores
Seguimiento y
X X X
mantenimiento
Creacion de sistemas
X X X
de trabajo
Desarrollo de
X X X
proyectos
Presentacion inicial y
X X X X X
final de proyectos
Fuente: elaboracion propia.
2.7.2.4. Sistema de trabajo actual

El sistema de trabajo actual se basa en la aplicacién y la promocion del

ciclo PHVA, para lo cual se utiliza el sistema ejemplificado en la figura 17.
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Figura 17. Sistema de trabajo Kaizen

'\ N

Mapa estratégico

' N /_ \
Programacion e implementacién
Estrategias
' ™ ( \
- Proyectos Presentacion semanal de avances
)
| —
—
Componentes Cronograma de Reporte de actividades Entregables
actividades
\ J g,
N\ %

Fuente: elaboracion propia

En el sistema de trabajo Kaizen, se disefia un mapa estratégico para
proporcionar una vision macro de la estrategia del departamento. Este es el
lenguaje para describirla previo a elegir diferentes variables que evalian los

desempenios de los equipos durante el afio.

La finalidad es alcanzar las metas establecidas para el afio segun la
estrategia, se desarrollan proyectos, los cuales se programan por medio de
actividades a fin de implementarlos posteriormente. Durante la ejecucion del
cronograma de actividades de cada proyecto, se realiza la presentacion
semanal de los diferentes resultados y progreso del trabajo al gerente del
departamento; se utilizan indicadores de cumplimiento y evidencia de los logros
realizados. Solo asi se podra dar continuidad y seguimiento a las mejoras

planteadas anualmente para la organizacion.
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2.7.2.5. Alcance del departamento

Diferentes actividades y procesos en la corporacion Cofifio Stahl se logran

agrupar en dos clasificaciones desde un punto de vista funcional:

o Soporte: refiere a procesos y actividades de departamentos de soporte y
que no poseen contacto directo con el usuario: contabilidad, créditos,

cobros, compras, informética, auditoria y similares.

o Atencién al usuario: se refiere a lo relacionado a los departamentos que
tienen contacto directo con el usuario a través de sus relaciones
productivas y comerciales: ventas de vehiculos, repuestos, accesorios,
baterias, logistica, servicios de mantenimiento, reparacion y atencion al

usuario.

El departamento atiende directamente las necesidades de eficiencia
continua de soporte; debido al impacto del proyecto que se desarrolla e
implementa, el cual incide en calidad de operaciones, en su eficacia y eficiencia

relacionada, asi como el apoyo para la gestion econémica de las mismas.
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3. PROPUESTA DEL METODO DE EVALUACION

3.1. Integracidén de metas globales de fabricantes y/o casa matriz

Como se menciond anteriormente, Cofifio Stahl es distribuidor autorizado
de varias marcas automotrices reconocidas mundialmente, por lo que cada
fabricante o casa matriz plasma dentro de su propia planeacion estratégica
metas para que todos los distribuidores contribuyan a su cumplimiento en cada

pais y a su vez a nivel global.

En la figura 18, se muestra el analisis de puntos en comun de dos de las
marcas con mayor participacion de mercado en la red de talleres de servicio de
esta empresa. Dichos valores se obtuvieron luego de calcular proporciones de

cantidad de vehiculos atendidos durante los ultimos 11 meses del afio 2017.

Figura 18. Participacién de marca en talleres de servicio (ene-nov 2017)
100.00% 100.00%
90.00% 90.00%
80.00% 80.00%
70.00% | & 70.00%
—
60.00% £ 60.00%
50.00% 50.00%
40.00% 40.00%
30.00% 30.00%
20.00% = 20.00%
. g 2 % 2 £ £ ¥ ¥ & & B 0
10.00% m| 0§ ®m © =5 @ w w i o 1000%
— (o] — — — — [=] o (=] (=] (=]
0.00% e 0.00%
ApA BBB CCC DDD EEE FFF GGG HHH m 11 KKK LLL

Fuente: Departamento Kaizen, Cofifio Stahl. Fecha: 25 de mayo de 2019.
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3.1.1. Anélisis de puntos en comun

Para este andlisis se eligieron los dos fabricantes que conforman cerca
del 90 % de los usuarios que son atendidos en los talleres de servicio de Cofifio
Stahl (ver figura 18). A continuacién, se ejemplifican los esquemas que resumen
las metas globales de los fabricantes AAA (figura 19) y BBB (figura 20).

Figura 19. Metas de plan a mediano plazo del fabricante AAA

Metas de plan a mediano plazo

"Proveer siempre el mejor servicio, para llegar a ser el distribuidor mas admirado en cada ciudad."

Enfoque para alcanzar el objetivo

Iniciativas Indicadores (ejemplo)

* Actividades orientadas a los

Alta satisfaccion de

Desarrollar clielntes: I idad clientes y empleados
distribuidores Cl-ie?:t:;mentar a cantida de indice de satisfaccién
fuertes y - Mejorar relaciones Alta utilidad Tasa de retencién
capaces de - Construir vinculos con los . B Tasa de ventas
mantener clientes Alta productividad Tasa de rotacion de
verdadera ;Siizzrer}oril:;;er: g;‘:{r‘,ilay Alta retencién de clientes personal

competitividad * Creacion de los mejores

distribuidores en cada ciudad

Fuente: elaboracién propia.

La figura 19 evidencia que el enfoque del fabricante AAA se centra en
hacer que los distribuidores combinen sus fortalezas y capacidades; genera
satisfaccion del usuario y desarrollo del personal por medio de eficiencia
continua; destaca el entorno al mismo tiempo: competitividad, rentabilidad y

prestigio.
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Figura 20. Estrategia y metas del fabricante BBB
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-Confianza

- Durabilidad
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Fuente: elaboracion propia.

La figura 20 muestra el enfoque del fabricante BBB; toma en cuenta las
expectativas de los usuarios y al mismo tiempo las competencias, fortalezas y
debilidades del distribuidor. Adicionalmente, busca construir confiabilidad,
durabilidad, productividad, eficiencia continua y reduccién de costos; tiene como

pilares la productividad y la calidad.

Con ello, se resume que la satisfaccion de los usuarios y la eficiencia
continua son los principales puntos en comun entre ambos fabricantes. Sin
embargo, la similitud en las metas y estrategias de los fabricantes AAA y BBB

son los siguientes:

o Expectativas y satisfaccion de los usuarios (internos y externos)
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. Productividad

o Confianza (lealtad, retencion de usuarios)
o Alta utilidad (reduccién de costos)
o Eficiencia continua

3.1.2. Metas comunes

Tomando como base el andlisis anterior, se induce que las metas

comunes de los fabricantes se pueden agrupar y clasificar.

Figura 21. Metas comunes de los fabricantes AAA'Y BBB

Utilidades

Satisfaccion
de

Mejora

continua

empleados

Satisfaccion
de usuarios

Calidad

Productividad

Fuente: elaboracién propia.

Debido a ello, se considera que la meta base para el plan estratégico es la

satisfaccion en los usuarios; alrededor de esta se gestionan la satisfaccion de
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los empleados, la productividad y la calidad; contribuye asi al incremento de
usuarios leales, lo cual se refleja en el incremento en las utilidades. Sin
embargo, sera necesario establecer estrategias para cada una y obtener las

metas trazadas.

3.1.3. Planteamiento de estrategia

Se dividiran las metas en tres grandes areas o metas generadoras:

usuarios, empleados, utilidades.

o Usuarios: razon y sentido para planificar, desarrollar y ejecutar las
estrategias ya que sus expectativas y sus necesidades dan la
oportunidad para generar servicios de calidad y bienes satisfagan la

demanda y con ello, percibir un beneficio econémico.

o Empleados: es el recurso mas importante del proceso de produccion de
cualquier empresa, a través de ellos se podran materializar todos los
planes, se llevaran a cabo todos los procesos establecidos y se gestiona

cambio a través del talento e ideas para mejorar continuamente.

o Utilidades: “es el resultado esperado; se considera el fin de toda empresa
para obtener un beneficio econémico, crecimiento, expansion y con ello,
contar con recursos suficientes para su auto sostenimiento y su

desarrollo”.10

Por lo tanto, las utilidades esperadas se lograran a través de usuarios
satisfechos (ventas) que a su vez reciben productos y servicios entregados por

empleados capacitados; cumplen con la calidad esperada y la productividad

10 LEVY, Luis Jaime. Planeacion financiera en la empresa moderna. p. 185.
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necesaria (reduccion de costos) para lograr obtener el mejor margen de

ganancias (ventas — costos).

Descripcidn de la estrategia integrada de fabricantes con base en las

metas comunes analizadas con anterioridad y especificando las areas y las

actividades que actualmente se pueden utilizar para el desarrollo.

Tabla VII.

Estrategia integrada de los fabricantes

Area

Estrategia

Actividad

Incremento de

Nuevos clientes

cantidad de |Retencidn de clientes
Satisfaccion de [Analisis causa raiz de los comentarios
Clientes clientes Atencidn al cliente

Clientes leales

Analisis de expectativas

Red de promotores

Entregas a tiempo

Optimizacién de capacidad instalada

Productividad
Desarrollo de habilidades
Mejora continua
Empleados Reduccién de reparaciones repetidas
s Calidad P P

Reportes técnicos del producto

Satisfaccion de

Mejoramiento de clima laboral

Promocién/ plan de carrera

empleados - -
e Evaluacion de desempefio
Estudio de precios
Ventas
Venta cruzada
Utilidades Eliminacion de desperdicio
Costos Ahorro

Control de gastos administrativos

Fuente: elaboracion propia.
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3.2. Integracidn de la estrategia global con la estrategia institucional

Previo al establecimiento de la estrategia adecuada, se deberan
inspeccionar las causas externas e internas de la institucién a fin de integrarlos
en la estrategia global de los fabricantes y adecuar el curso de la misma al
entorno en el que se desarrollaran las actividades, para obtener mejores

resultados en este mercado guatemalteco.

3.2.1. Factores internos y externos

La estrategia global debe aplicarse por el distribuidor, en este caso por
Cofifio Stahl, considerando las caracteristicas del entorno y las condiciones; por
tal razon, que deberan tomarse en cuenta los factores externos e internos que
logren influir en la aplicacion y obtencion de resultados de las estrategias
disefiadas.

o Factores internos: se refiere a identificar las debilidades y fuerzas de
cada empresa, calidad y cantidad de recursos. Estos pueden ser
controlados y modificados por la empresa de manera directa para
generar una eficiencia continua y corregir los resultados indeseados.

Sera necesario evaluar constantemente y trabajar en ellos.

Entre los factores internos que tienen mayor injerencia podemos
mencionar: empleados, capital y liquidez. Los empleados, se relacionan
directamente con la ética de trabajo, capacidad para lograr innovacion,
satisfaccion de los usuarios, productividad y eficacia. El capital de la empresa
estd conformado por su maquinaria, nivel de capacitacion, propiedades,
instalaciones y estos pueden limitar o mejorar su capacidad de competir con

otras empresas. Se habla de liquidez, se refiere a cada capacidad dentro de la
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empresa que logre generar ingresos y pagar costos; también, se relaciona con

la forma de que se invierte en operaciones comerciales.

o Factores externos: estos forman parte de un entorno en el que se opera
fuera de la empresa y se consideran, hasta cierto punto, predecibles; sin
embargo, pueden cambiar velozmente e influir en las operaciones
diarias. Los diferentes factores que presentan mayor atencién seran los
siguientes: usuarios, proveedores, competidores y tecnologia.

Los usuarios seran siempre el corazon de la empresa; por lo cual, es de
suma importancia conocer las necesidades y expectativas, para ofrecer
diferentes servicios y productos que satisfagan las necesidades y sean

aceptados por el mercado.

Los competidores son una fuerza importante para motivar a la empresa a
ofrecer mejores productos y servicios, ademas de brindar un mayor valor para

los usuarios.

A traves de los diferenciadores 6ptimos, se espera ganar la preferencia de
los usuarios, superando la oferta de otras empresas. La tecnologia es
determinante para obtener mayor productividad, estdndares mas altos y una

mayor diversificacion de servicios y productos.

Los proveedores son un socio estratégico, es por ello que deben

controlarse los precios de compra y los tiempos de abastecimiento.

60



Tabla VIIl.  Factores internos y externos de la empresa

Factores internos Factores externos
Valores morales y
£t
eticos L, Necesidades
Innovacion Expectativas
Empleados Satisfaccion de Clientes .p
. Nivel de
clientes recomendacion
Productividad
Calidad
Nivel de Productos
capacitacidn Precios
Capital p' tac Competidores ) ! L
Activos Diferenciacion
Maquinaria Mercado

Productividad

3 Diversificacion
Ingresos, ventas |Tecnologia

Ventaja
Liquidez Costos, gastos it
competitiva
g Utilidad P
. Costos, compras
Inversiones )
Proveedores Tiempos de
abastecimiento
Fuente: elaboracion propia.
3.2.2. Metas institucionales

Las metas institucionales estan plasmadas en la visién y mision.
Usuarios
o Satisfacer las necesidades

o Superar las expectativas

Calidad

o Ofrecer servicios y productos de alta calidad

61



o Empleados

o Colaboradores

o Capacitados en el area laboral
o Competitividad

o Liderazgo en el mercado
o Capital, Liquidez, tecnologia

o Desarrollo constante

o Crecimiento auto sostenible

Tomando en consideracidbn estas metas, se realizara la adecuada
integracion de la accidn estratégica global de fabricantes y permitira generar la

estrategia de Cofifio Stahl.
3.2.3. Integracion de la estrategia
La estrategia global de fabricantes se deberd construir con metas
institucionales. Durante el proceso, se observara que varias se alinearan ya que
las areas que la componen presentan similitudes y pertenencia con los

aspectos institucionales descritos anteriormente.

En la tabla IX se presenta la estrategia integrada; se indica con un “*” los

aspectos institucionales incluidos.
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Tabla IX.

Estrategia integrada

Estrategia

Actividad

Incremento de
cantidad de
clientes

Nuevos clientes

Recuperacion de clientes *

Retencidon de clientes

Satisfaccion de
clientes

Analisis causa rdiz de los comentarios

Atencion al cliente

Reduccion de reclamos *

Clientes leales

Analisis de expectativas

Red de promotores

Entregas a tiempo

Optimizacion de capacidad instalada

Productividad |Desarrollo de habilidades
Gestion por indicadores *
Mejora continua
Control de reprocesos *
Empleados . - - -
Calidad Reduccidn de reparaciones repetidas

Reportes técnicos del producto

Satisfaccion de
empleados

Mejoramiento de clima laboral

Supervision activa *

Promocidn/ Plan de carrera

Evaluacion de desempefio

Medios digitales

Gestion de redes sociales *

Marketing digital, big data *

Tecnologia

Automatizacion
de procesos

Desarrollo de aplicaciones *

Implementacion de nuevos equipos *

Estudio de precios

Ventas
Venta cruzada
Eliminacid —
Utilidades |m|nf'm|on de desperdicio
Manejo de desechos *
Costos

Politica de ahorro y descuentos *

Control de gastos administrativos

Fuente: elaboracién propia.
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3.3. Clasificacion de metas

Partiendo de la definicion de estrategia integrada de Cofifio Stahl, es
importante establecer métricas de diferencias para cada una de las diferentes
actividades que podran llevarse a cabo y medir posteriormente su avance y
culminacién. La clasificacion no solamente ordena las metas por segmentos,
también, propone de manera en como se relacionan y su jerarquia, para,
posteriormente, clasificar los indicadores correspondientes. En la tabla X, se

presentara la clasificacion de las metas, considerando como base las utilidades.

En la tabla X se visualizan las metas propuestas para Cofiflo Stahl; se
basa en las utilidades y considera de qué manera cada una contribuye al
cumplimiento de una meta mayor, o bien como para cumplir una meta deben
gestionarse una 0 mas metas menores. Esta clasificacion permitira la toma de
decisiones por medio de indicadores que se pueden relacionar con sus
resultados y efectos.

Tabla X. Clasificacion de metas

Utilidades

Ventas Costos

Clientes leales Productividad total

Satisfaccion de Productividad

Retencidn de clientes Productividad producto

clientes

repetidas

clientes mano de obra
No. De clientes Frecuencia de No. De clientes | Costo mano de .
. .. . Costo productos Calidad
atendidos servicio registrados obra
Generacion de , S ) Reparaciones
Reclamos Recomendacion Eficiencia Entregas a tiempo P Reprocesos

Habilidades de
servicio al cliente

Personal certificado

Procesos certificados

Capacidad instalada

Habilidades técnicas

Reportes técnicos

Asistencia técnica

Fuente: elaboracién propia.

64




3.3.1. Clasificaciones de indicadores

De acuerdo a la clasificacion de metas, el primer paso es relacionar
indicadores a cada area y para cada actividad que las componen. Para esto el
método de evaluacion propone calificar el desempefio de una tienda de servicio
de forma integral; es decir, se cuantificaran los resultados en las tres areas

importantes de su operacion:

o Utilidades: resultado final, beneficio econémico de la empresa
o Empleados: calidad, productividad, optimizacion de recursos
o usuarios: satisfaccion, lealtad, ventas

Se priorizaran estos tres pilares para asegurar la sostenibilidad de la
empresa; el método propone ponderar las areas con el mismo nivel de

importancia; y para ello se propone la siguiente relacion:

Si el nivel de importancia es el mismo,

Importancia utilidades = importancia empleados = importancia clientes|

Entonces:

Importancia utilidades + importancia empleados + importancia clientes = 100%

Por lo tanto:

Importancia utilidades = 33,33 %

Importancia empleados = 33,33 %

Importancia clientes = 33,33 %
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Esta misma forma de ponderacion se aplica entonces a las actividades

gue lo componen, y se debe calcular con la siguiente ecuacion:

% Ponderacion de actividad =

% ponderacion de area
No.de actividades

Para calcular la calificacion de los resultados de cada indicador se debe

dividir la ponderacion de cada actividad entre la cantidad de indicadores

relacionados a la misma:

% ponderacién de actividad

% Ponderacion de indicador =

No. de indicadores

De esta manera, el resultado de los diferentes indicadores representara un

peso que contribuye a la nota de la actividad y tambien de cada area.

Tabla XI. Clasificaciéon de indicadores
Area Ponderacion Actividad Ponderacion Indicador Ponderacion
Tasa de desempefio de ventas 11.11%
Utilidades 33.33% Sostenibilidad de las utilidades 33.33% Tasa de utilidades 11.11%
Crecimiento de utilidades 11.11%
Tasa de entregas a tiempo 3.70%
Empleados 33.33% Productividad 11.11%
Tasa de llenado de bahias 3.70%
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Continuacioén de la tabla XI.

Tasa de cumplimiento de 3.70%

proceso
Reparaciones correctas 2.78%
No. Reportes técnicos 2.78%

Calidad 11.11%
Tasa de reprocesos 2.78%
Tasa de técnicos certificados 2.78%
Tasa d:;af::zt;cslon de 5.56%
Clima laboral 11.11% preados
Tasa de rotacion de
5.56%
empleados

Tasa de SljdtISfaCCIOI"I de 8.33%

Satisfaccion de clientes 16.67% clientes
Tasa de reclamos 8.33%

Clientes 33.33%
Tasa de retencidn de clientes 8.33%
Lealtad de clientes 16.67% =

Tasa de recpmendaaon de 8.33%

clientes

Fuente: elaboracién propia.
3.3.2. Diagrama de arbol paralatoma de decisiones

Método de evaluacion por medio de indicadores que, también, propone
forma sistematica del analisis para toma de decisiones enfocado en la
obtencion y medicién de resultado de uno o varios indicadores. Antes bien es
necesario explicar como se identificara si el resultado es aceptable o no. Para
determinar si el resultado es aceptable, se debe comparar con el Optimo
cumplimiento establecido (ver capitulo 4, inciso 4.5). El éptimo cumplimiento
establecido de la meta establecida se calculara de la forma siguiente:

resultado del indicador

% de cumplimiento =
P valor de la meta

Este porcentaje de cumplimiento se catalogara de la siguiente manera:
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Si % de cumplimiento = 100 %, entonces: es satisfactorio
S5i 100 % > % de cumplimiento = 90 % ,entonces: debe mejorar

Si % de cumplimiento < 90 %, entonces: no satisfactorio

Segun lo establecido anteriormente, se debe gestionar cada uno de los
indicadores para mejorar el curso de los resultados y analizar la manera de
como se podran estar realizando las diferentes operaciones en cada una de las
tiendas de servicio y asi corregir lo que actualmente se esta haciendo; esto
promovera la eficiencia continua y la innovaciébn para que se desarrolle

competitividad y se alcancen y se superen las metas establecidas.

Para ello, se propone un diagrama de arbol que describe la manera de
coémo se debe actuar para gestionar cada uno de los resultados y a la vez se

tomen decisiones adecuadas:

Figura 22. Diagrama para la toma de decisiones

. . Analizar causa de Registrar buenas .
Satisfactorio H exito practicas Estandarizar

——

Establecer
contramedida

Deb . Analizar causa de Definir causa de Definir plan de
€be mejorar desviacion desviacion accién
% de
cumplimiento (
E]ecutar_;?lan de A{Medir resultados
accién
———
Establecer

contramedida

. . Analizar causa de Definir causa de Definir plande
No satisfactorio R g f—— b
desviacion desviacion accion
E]ecutar_;?lan de —{Medir resultados
accién

Fuente: elaboracién propia.
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Se observg, la importancia de analizar las causas tanto de éxito como las
causas de desviacion para poder registrar las acciones que estan ocasionando
los resultados obtenidos; es decir, los planes definidos de accién para corregir
los resultados deben atacar directamente una a una las causas, para mitigar o

incluso eliminar la fuente que ocasiona tales desviaciones.

Se debe destacar, también, que las causas de éxito también son fuente
de aprendizaje y serviran como base para las decisiones del futuro y conocer
las buenas practicas que podrian incluirse en una estrategia, o en el plan de la

actualizacion de los procedimientos en cada agencia de servicio.
3.3.3. Diagrama de indicadores segun su clasificacion
Para aplicar el proceso de toma de decisiones segun lo descrito
anteriormente, debe considerarse la busqueda de la causa raiz de las
desviaciones tomando en cuenta la dependencia que tienen los indicadores del

método propuesto dentro de un arbol de clasificacion de indicadores.

Es decir, segun el resultado que presente un indicador, este puede estar
siendo afectado por el valor de otros indicadores mas basicos.

Figura 23. Clasificacion sistemética de indicadores

Indicadores sin sistema de clasificacion -
Varios

Aceptable . .
Debe mejorar |nd|Cad0res,

Inaceptable
Tasa de utilidades d|fere ntes
Tasa de entregas a I d
tiempo resultados y no
M e
correctas
Tasa de comenzar el

satisfaccion de

clientes Tasa de andlisis

desempefio de Tasa de retencion

ventas de clientes
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Continuacion de figura 23.

Tasa de
desempefio de
ventas

Tasa de utilidades
Tasa de

satisfaccion de [~ d
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™ entregas a l Reparaciones
Po correctas
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Aceptable

Debe mejorar

Inaceptable

Tasa de reclamos - Tasa de
e recomendacion de
clientes

Podemos
identificar la
causa raiz
siguiendo la
relacién de los
indicadores
mas basicos

Fuente: elaboracién propia.

Debido a ello, en la figura 24, se propone el siguiente arbol de indicadores

para posteriormente analizar sus resultados en una clasificacion sistematizada.

Figura 24. Arbol de indicadores

Crecimiento de
utilidades

Tasa de
desempefio de
ventas

Tasa de
satisfaccion de
clientes

N

Tasa de utilidades

Tasa de retencidon

de clientes

70




Continuacion de figura 24.

Tasa de
Tasa de reclamos recomendacion
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—

Tasa de entregas
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Reparaciones
correctas

Tasa de
reprocesos

Tasa de llenado
de bahias

Tasa de
cumplimiento de
proceso

No. reportes
técnicos

N
Tasa de técnicos Tasa de rotacion
certificados de empleados
./

Tasa de
satisfaccién de
empleados

Fuente: elaboracion propia.
3.4. Areas de aplicacion
Para ejecutar el método de evaluaciéon de indicadores, deben definirse

cada una de las unidades de analisis denominadas areas para implementar su

planificacién en forma ordenada y eficiente.
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3.4.1. Division de servicio

El método de evaluacion de indicadores se realizara para la division de
servicios, con el propésito de dotar una herramienta para eficientizar la gestion

de sus operaciones.

3.4.1.1. Red de agencias

Se dispondra de metodologia sisteméatica en la red de agencias. Primero
se debe implementar en una agencia piloto para probar el método y realizar
eficiencia continua del mismo previo a implementarlo en el total de agencias.
Con las experiencias aprendidas y el método ajustado durante la
implementacion en la agencia piloto, se procedera a implementarlo en las
agencias de la ciudad y, por dultimo, se implementard en las agencias

departamentales.

3.4.1.1.1. Agencia piloto

Los criterios propuestos para elegir la agencia piloto donde se iniciara la
implementacion del método de evaluacion de indicadores se basan en su
volumen de facturacion, el trafico de usuarios y el tamafio de la agencia (area,
namero de empleados) y su ubicacion geografica (debe ser en la ciudad). Estos
criterios se toman debido a que elegir una agencia que esta situada en la
ciudad representa menos costos de traslado para las personas que estaran
dando soporte, considerando que durante esta fase existirA mayor

requerimiento de ajustes y capacitacion.

Adicionalmente, se considera que elegir una agencia de mediana escala,

pero con un namero intermedio de facturacién y trafico de usuarios ayudara a
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simular los resultados esperados luego de implementar el método, reflejando
resultados de muestra representativa, lo cual facilitara la realizacion de ajustes
necesarios. En la tabla Xl se presenta la clasificacion descrita en la priorizacion

de agencias en la implementacién de métodos.

Tabla XIl.  Priorizacién de agencias para implementar método
No. De
Facturacion clientes
Ubicacion Agencia mensual % Fac mensual % Trafico Escala
Ciudad Zona 5 Q 2000 000,00 17% 850 | 18% | Grande
Ciudad Carretera a El Salvador Q 1300 000,00 11% 510 11% Grande
Ciudad Roosevelt Q 1200 000,00 10% 450 10% Grande
Departamental | Escuintla Q 1100 000,00 9% 430 9% Grande
Ciudad Majadas Q 1000 000,00 8% 410| 9% | Mediano
Ciudad Zona 10 Q950 000,00 8% 390| 8% | Mediano
Ciudad Periférico (zona 11) Q 900 000,00 8% 350 7% Mediano
Departamental | Quetzaltenango Q 800 000,00 7% 325 7% Mediano
Departamental | Zacapa Q 750 000,00 6% 300 6% Mediano
Ciudad Zona 15 Q__ 700 000,00 6% 270 | 6% | Pequefio
Departamental | Huehuetenango Q 500 000,00 4% 200 4% Pequefio
Ciudad Zona 1 Q 300 000,00 3% 111 2% Mediano
Departamental | Mataquescuintla (Jalapa) Q  300000,00 3% 110 2% Pequefio
Total Q 11800 000,00 4706

Fuente: elaboracion propia.

Con base en la tabla anterior se propone a la agencia de servicio

Majadas como agencia piloto para la implementacion del método de evaluacion

de indicadores.

3.4.1.1.2. Agencias de la ciudad

Posterior a la implementacion en la agencia piloto, la proxima fase sera
implementar la metodologia en las agencias de la ciudad, ya que las mismas
comparten caracteristicas similares a la agencia piloto y en esta region se

congrega la mayor cantidad de agencias de la red de servicio.
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El orden de implementacion se toma con base en la tabla I, quedando de

la siguiente manera:

o Zona 5

. Carretera a El Salvador
o Roosevelt

o Zona 10

o Periférico (zona 11)

. Zona 15

. Zonal

3.4.1.1.3.  Agencias departamentales

La dultima fase sera implementar el método en las agencias
departamentales ya que representan la minoria de la red de servicio y ademas
requerird esfuerzos mayores para brindar soporte debido a los traslados que

necesitaria realizar el personal encargado de la implementacion.

El orden de implementacion para las agencias departamentales se

propone realizar de la siguiente manera:

o Escuintla

o Quetzaltenango

o Zacapa

o Huehuetenango

o Mataquescuintla (Jalapa)
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3.5.

Proceso para el desarrollo de la propuesta

El desarrollo de la propuesta podrd ser ejecutado con el seguimiento

ordenado y logico de procesos predecesores integrados de tal manera que se

llegue al fin de entregar el método que propone esta investigacion.

3.5.1. Descripcion del proceso l6gico y ordenado

Se describe la propuesta; se inicia con la mencion de sus fases:

Clasificacion de metas con cada indicador adecuado: esta es la fase
inicial que tendr& como principal propésito formular los diferentes
nombres de cada indicador segun sea la meta estratégica; asi mismo, la

descripcion aritmética de calculo de cada uno.

Validaciones técnicas para los desarrollos de diferentes indicadores: se
deberan definir las técnicas permisibles a utilizar, segun sea el enfoque y
desarrollo del indicador, sin olvidar el enfoque principal que se pueda

establecer para ello.

Recopilacion de datos: esta parte del proceso describira los medios de
recoleccion de la informacion, niveles de permiso y autorizaciones y los

medios de almacenamiento de los datos.

Periodo base y asignacion de metas: esta fase es importante porque es
agui donde se definen haciendo estudio del material histérico, y su
tendencia y estacionalidad, el periodo base de cada indicador que servira

de punto de comparacion y la meta correspondiente, estos son los dos
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pardmetros principales que sirven como limites inferior y superior para los

valores de cada indicador.

o Frecuencia de medicion y propdésito de cada indicador: aqui se define

cada cuanto debe medirse cada indicador y su propdésito.

. Parametrizacion de semaforizacion: esta parte del proceso define con
base en el periodo base, meta y propésito de cada indicador; una
caracteristica visual que puede ser color o simbolo, que ayudard a

interpretar facilmente el significado de los resultados.

o Medios de publicacion y monitoreo: se podra definir la manera en que
seran publicados y/o comunicados los indicadores y de qué forma se les

dara seguimiento.

o Eficiencia continua: esta parte del proceso es la mas importante ya que
se deben analizar los resultados de los indicadores para encontrar el
porqué de su comportamiento y de qué manera se pueden desarrollar
contramedidas para mejorar y asi concretar las metas trazadas y los

objetivos estratégicos de la organizacion.

3.5.2. Diagrama de flujo del proceso

Propuesta para el presente trabajo de investigacion, se muestra en la

figura 25.
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Diagrama de flujo del proceso

Figura 25.
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3.5.3. Politicas

Se deberan incluir politicas que ayuden a guiar todos los indicadores que
presentan relacién con la toma de decisiones dentro de la organizacion; en el
método de evaluacién podran definirse aptitudes y actitudes del recurso

humano que esta en ejecucion de los servicios prestados por la corporacion.

. Politica de definicion de metas: todas las unidades de medicion y
evaluacion incluidas en el método de valorizacion deben contar con una
meta correctamente definida para que dicho método pueda ser utilizado
por el personal que lo necesite y se pueda gestionar la operacion de la

division de servicio de forma correcta.

Si un indicador no tiene una meta, o la meta asignada no esta bien
definida, el mismo no servira para gestionar un area o actividad de manera que

se alcancen los resultados esperados.

o Politica de responsabilidad de definicion de metas: las metas seran
disefladas y propuestas por el analista de la division de servicio y seran
establecidas solamente después de ser validadas y autorizadas por el

gerente de servicio.

o Politica del periodo del establecimiento de indicadores: los indicadores
deben establecerse juntamente con sus metas en un periodo méaximo al

mes de octubre previo al afio que se esta planificando.

o Politica de los criterios para poder establecer indicadores: los indices de
medicion y sus metas deberan ser establecidos segun fue su histérico de

resultados obtenidos del afio anterior; también, un prondstico para definir
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la tendencia que cada indicador tiene y asignar una meta medible,
concreta, retadora y alcanzable de forma independiente. Estos deben

establecerse desde lo especifico hasta lo general.

o Politica para la modificaciéon del método de evaluacién: si por algun
motivo algun indicador o meta deben ser modificados, podra seguirse

segun los pasos siguientes:

o Indicar al gerente de servicio la razén por la cual se realizara la
modificacion.
o Se debe comunicar al analista de servicio acerca de la

modificacion después de haber sido autorizada por el gerente de

servicio.

o) El analista de servicio debe trabajar en la modificacion y verificar

el correcto funcionamiento.

o Se debe naotificar a todos los involucrados acerca de la

modificacion realizada.
3.6. Costo-beneficio de la propuesta
Ahora definiremos cuanto beneficio obtendremos con este método
propuesto por cada unidad monetaria que utilicemos para desarrollar la

aplicacion del mismo, por eso a continuacion se planteara la proyeccion de

costos y beneficios para calcular la razon.

79



3.6.1. Determinacion de costos

Para determinar costos, primero, se debe entender que todas las
actividades comprendidas en el proceso del desarrollo de la propuesta
requerirdn recursos, talento humano; y que estos a su vez incurrirdn en costos;
se procedera a identificar las actividades generadoras de costos dentro del

proceso descrito en el inciso 3.5, proceso para el desarrollo de la propuesta.

Con base en este proceso se tomara el siguiente esquema para clasificar
los costos; se relacionara cada recurso necesario para cada fase del proyecto,
recursos como el tiempo (dias, horas), personas, equipo y software, viaticos y
transporte. De esta manera, se podra visualizar primero de manera descriptiva
lo que se necesitara para posteriormente costearlo en unidades monetarias

(quetzales).

Tabla XlIll.  Descripcién de recursos por fases del proceso de desarrollo

Transporte
Dias Personas Equipo Viaticos (Km)
Clasificacién de metas con 15 No aplica No aplica
cada indicador adecuado P P
Validaciones técnicas para el
15 No aplica No aplica

desarrollo de los indicadores oap P
Recopilacién de datos 20 No aplica No aplica
Periodo base y asignacion 30 3 Analistas 3 LapFop con Wlndows, l\fIS Excel, No aplica No aplica
de metas Business Objects + 1 cafionera
Frecuencia de medicién y ) .
propdsito de cada indicador > No aplica No aplica
Parametr

arame N 0s ‘d’e 15 No aplica No aplica
semaforizacién
Med.los de publicacién y 20 No aplica No aplica
monitoreo

1 Instructor + 3 tiempos de comida por 3 viajesiday
Eficiencia continua 15 | 2 Promotores 1 Laptop + 1 cafionera persona + 1 noche de vuelta al
Kaizen hotel por viaje interior del pais

Fuente: elaboracion propia.
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3.6.2. Proyeccion de beneficios

El objetivo principal de la presente investigacion, sera aplicar la mejora

continua para reducir reclamos y reprocesos, y asi aumentar la eficiencia.

Para lograr el O6ptimo beneficio esperado en el desarrollo de la
investigacién planteada, sera mediante el uso sistematico y adecuado de las
diferentes herramientas descritas, que consistirAn en realizar mediciones de
calidad en periodos de tiempo establecidos por el encargado del area

designada, se espera reducir reprocesos y reclamos.

Las auditorias implementadas en una meta de mediano plazo tanto dentro
y fuera de las instalaciones podran dotar grupos de datos mensuales,
resultados de las mediciones y futuras predicciones de analisis de los procesos

y procedimientos involucrados.

La técnica propuesta, podra ser pieza central del éxito esperado en el
proyecto, pues esta implementacion propicia el fuerte trabajo en equipo,
proporcionard resultados practicos y sensibles, para mejorar el ambiente y
condiciones de trabajo. Permitiendo crear una cultura de orden, limpieza y

eficiencia, como ventaja competitiva entre talleres de mecanica.

Se podran mejorar las diferentes relaciones con todo el recurso humano
operativo, comprometiéndose en conjunto con sus responsabilidades,
reduciendo conflictos de interés personales, que fueron precedentes
anteriormente a situaciones de bajo rendimiento dentro de la organizacion, lo
cual daba como resultado retrasos y ademas reclamos por los usuarios de los

servicios prestados en las diferentes agencias de servicios.
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Se podrd mejorar la aceptacién del usuario; en los cambios se podran
apreciar o percibir en corto tiempo luego de implementar la propuesta, y no sera
solamente por el servicio prestado o los repuestos entregados; también, podra
ser calificado por la atencién recibida del recurso humano en conjunto que

generan un poco de conflicto constante con los usuarios de los talleres.

3.6.3. Analisis y relacion costo-beneficio

Con el nuevo programa de eficiencia continua y control de medicion en
cada indicador de aceptacion, se obtendrdn muchas ventajas, las cuales
agilizaran los procesos presentes; proporcionara orden y seguridad informatica;

ademas, permitira controlar los gastos de una mejor manera.

Entre algunos beneficios se pueden mencionar:

o Se sabrd la cantidad 6ptima de insumos y materiales necesarias para
una determinada cantidad de servicios a prestar.

o Se obtendrd el resultado preciso de la cantidad de repuestos y
suministros, para saber si es necesario realizar pedidos o si se tiene el

stock necesario para la programacion de los mantenimientos.

o Se pueden comparar los repuestos sustituidos con los nuevos
requerimientos, para saber si logran cumplir con las especificaciones
necesarias requeridas, segun el fabricante y segun la garantia

respaldada.

o Se tendréa un mejor control en la seguridad laboral para evitar accidentes

y hacer mas eficientes a los trabajadores.
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o Al implementar y ejecutar el método de evaluacion de indicadores
estratégicos, reflejara en empresa ahorros monetarios, de tiempo
efectivo, en concepto en reprocesos, quejas de los usuarios, pérdidas de
tiempo en mano de obra, pagos de horas extras laborales y la

subcontratacion de empresas tercerizadas.

Con relacion a los costos de mano de obra no requiere ningin costo
adicional ya que Unicamente se debe realizar una reorganizacion de dotacion
de personal de la unidad de taller, asignandoles las funciones establecidas

para la gestion y programacion, diaria, semanal o mensual.
3.7. Validacion de la propuesta de indicadores estratégicos

La validacion es el proceso de revisidn que se necesita para confirmar y
darle fuerza a la propuesta, con el fin de comprobar que cumple con las
caracteristicas esperadas y también con las politicas de la organizacién. Se

mantendra siempre el enfoque de eficiencia continua.

Figura 26. Diagrama de eficiencia continta propuesto

Investigacion

Evaluacion

Implementac
ion

Estandarizad
on

Fuente: elaboracion propia.
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3.7.1. Esquema organizacional para la validacion

El diagrama indica cual seria el ciclo ideal para la eficiencia continda
propuesta; ademas, de los posibles procedimientos a seguir en orden jerarquico
para implementar y desarrollar los indices de medicion, los cuales serviran para
programar los indicadores de calidad; los indicadores de calidad programados
seran sensibles para ser apreciados y realizar mediciones segun su disposicion

final en la empresa.

Figura 27. Diagrama propuesto de validacion
Gerente
general
G t
erien € Validacion
Kaizen
Implementacion si
Asistente de Analista Propuesta de
gerencia Kaizen indicadores
No
Mejorar
Coordinador Coordinador Coordinador Coordinador Coodinador
Kaizen Kaizen de de Kaizen de Kaizen de
comercial repuestos y certificaciones servicio capacitacion
Promotores Promotores Promotores
. . : Instructores
Kaizen Kaizen Kaizen

Fuente: elaboracién propia.
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El diagrama de la figura 27 muestra el proceso ideal para la validacion de
la propuesta de indicadores de valuacion de la calidad; se denota que el area
de mas interés o donde se centraria la atenciébn para posible andlisis de
implementacion y estudio, es dentro del subramal a cargo del analista Kaizen.
En esta sub divisidn corporativa donde se centra la informacion clasificada de
ciencia y desarrollo a nivel operativo, estratégico y de eficiencia continua dentro
de la organizacién; por lo cual, aca es donde se propone sea implementado y

analizado el presente trabajo de graduacion.
3.7.2. Proceso de validacion
A continuacién, se describe el proceso de validacién en la tabla XIV.
Tabla XIV. Narrativa del proceso de validacion

# Responsable Descripcién
1  Estudiante Andlisis de las debilidades presentes, se estructura el
plan de accion y eficiencia continua.

Nota: estd evaluacién se realiza por el método de
andlisis de observacion.

2 Analista Kaizen Se traslada la presente propuesta, donde se incluyen
los analisis operativos, de eficiencia continua, modelo
de evaluacion, indicadores de gestion de calidad y
eficiencia de costo-beneficio. Se debera estudiar la
propuesta el tiempo que considere necesario, no
mayor a un plazo de 30 dias calendario.

3  Analista Kaizen Se espera recibir notificacion sobre la propuesta,
requiriendo una reunién con el estudiante ponente de
la propuesta.

4  Estudiante Se presenta a confrontar la propuesta de indicadores
para la eficiencia continua, esperando llegar a un
consenso y poder aplicar el presente trabajo de
graduacion.
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Continuacion de la tabla XIV.

5

6

v

10

Analista Kaizen

Gerente
Kaizen

Gerente
Kaizen

Gerente
Kaizen

Asistencia de
gerencia

Asistencia de
gerencia

Da el visto bueno en poder implementar la actual
propuesta, por lo cual se valida y se traslada la
propuesta de proyecto hacia Gerente Kaizen.

Recibe la propuesta a implementar, luego de ser
validada por el Analista Kaizen, el Gerente Kaizen
tiene todavia la potestad y orden jerarquico para
solicitar mejoras al planteamiento de la propuesta.

Nota: se requerira plazo menor a 30 dias calendario
para estudiar el presente proyecto; segun sea el
criterio del gerente se podran realizar ajustes
minimos o mayores de acuerdo a su experiencia y
requerimientos especificos.

Podria solicitar reunién con el estudiante ponente y
en analista Kaizen, para aclarar dudas y debitar
sobre los temas mas sensibles a analizar dentro de la
propuesta.

Nota: se podran reunir un maximo de 3 ocasiones
para discusiones, realizar cambios leves que no
divergen la idea conceptual inicial de la presente
propuesta.

Autoriza la implementacion del método de
evaluacion, mediante indicadores estratégicos.

Nota: se traslada hacia asistencia de gerencia.
Recibe conforme del gerente Kaizen el plan
estratégico de la implementacion del método de
evaluacion, recibiendo los lineamientos y pasos
cronoldgicos a seguir.

Traslada las O6rdenes de ejecutar el plan de
implementacion hacia los coordinadores que seran
afectados con el presente proyecto.

Fuente: elaboracion propia.
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3.7.3. Resumen ejecutivo

Este resumen es una forma sintetizada de presentar los pasos ejecutivos

realizados.

Crono-
logia
1

Tabla XV. Resumen de pasos ejecutivos realizados

Area de enfoque

Andlisis de puntos
en comun

Metas
institucionales

Integracion de la
estrategia

Clasificacion de
indicadores

Descripcion

Para este analisis se eligieron los dos
fabricantes que representan cerca del 90 %
de los usuarios que son atendidos en los
talleres de servicio de Cofifio Stahl (ver figura

18).
o Usuarios
o Satisfacer las necesidades
o Superar las expectativas
o Calidad
o Ofrecer servicios y productos de
alta calidad
o Empleados
o Colaboradores
o Capacitados en el area de
trabajo
o Competitividad
o Liderazgo en el mercado
o Capital, Liquidez, tecnologia
o Desarrollo constante
o Crecimiento auto sostenible

En la estrategia global de fabricantes se
deben incluir las metas institucionales.
Durante el proceso, se observara que varias
se alinearan ya que las areas que la
componen presentan similitudes y
pertenencia con los aspectos institucionales
descritos anteriormente.

o Utilidades 33 %

o Empleados 33 %

o Usuarios 33 %
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Continuacioén de la tabla XV.

7

Areas de
aplicacion

Proceso para el
desarrollo de la
propuesta

Analisis y relacion
costo-beneficio

Red de agencias

o Agencia piloto

o Agencias de la ciudad

o Agencias departamentales

o Clasificacion de metas con cada
indicador adecuado

o Validaciones técnicas para el desarrollo
de los indicadores

o Recopilacion de datos

o Periodo base y asignacion de metas

o Frecuencia de medicién y propésito de
cada indicador

o Parametrizacion de semaforizacion

o Medios de publicacion y monitoreo

o Eficiencia continua

Con el nuevo programa de eficiencia continua
y control de medicién en los indicadores de la
calidad, se obtendran muchas ventajas, las
cuales agilizaran los procesos presentes,
proporcionara orden y seguridad informéatica,
ademas permitird controlar los gastos de una
mejor manera.

En relacion a los costos de mano de obra no
requiere ningun costo adicional ya que
Gnicamente  se  debe realizar una
reorganizacion del recurso humano de la
unidad de taller, asignandoles las funciones
establecidas para la gestion y programacion,
diaria, semanal o mensual.

Fuente: elaboracién propia.
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4. DISENO O IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1. Clasificacion de metas con cada indicador adecuado

Es necesario clasificar las metas trazadas para la gestion del desempefio
con un indicador adecuadamente, de tal manera que esto facilite su
visualizacion y andlisis de tal manera que permita tomar decisiones y desarrollar

mejoras en las operaciones de la empresa.

Se pondera que el 100 % para analizar se compone de las utilidades con
una participacion del 33 %, el recurso humano o mejor conocidos como
empleados 33 %; y el mas relevante, el recurso final y de quien se desea la
completa satisfacciéon, los usuarios con una participaciéon del 33 %. En la
interseccion de estas tres variables a estudiar, mejorar y analizar es donde se
enfoca la eficiencia continua, donde se centraran los indices de medicion de las

variables a evaluar.

4.1.1. Formular nombre de indicadores

Después de tener clasificados adecuadamente los indicadores de
desempenio, también es necesario identificarlos con nombres que describan de
manera comprensible con que se relacionan, es decir tipo de medida, area de

desempenio y su significado.

Del presente diagrama se traza el objetivo de la eficiencia continua y de
planificacién gerencial estratégica para poder determinar el eficiente disefio de
los nombres para los indicadores que representan la valuacion de la hipétesis.
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Figura 28. Nombres de indicadores y su clasificacion

Fuente: elaboracion propia.

o Utilidades 33 %
o Empleados 33 %

° Usuarios 33 %

4.1.2. Descripcién de formulas de célculo de cada indicador

Las ponderaciones y evaluaciones de indicadores de forma cuantitativa
realizando una investigacion de datos numéricos concretos a través de la
realizacion de operaciones matematicas, para obtener informacion, por ejemplo,
la cantidad de los reprocesos presentes en un tiempo x determinado. En cada
indicador se ira explicando qué operaciones son necesarias y sus parametros o

condiciones.
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. Utilidades

lu= numero de reprocesos x 100 = medicién porcentual
servicios prestados

o Empleados

le = numero de reclamos x 100 = medicion porcentual
servicios prestados

° Usuarios satisfechos

Is= quejas presentadas x 100 = medicion porcentual
usuarios atendidos

4.1.3. Matriz de indicadores clasificados por areas de
desempefio

Para la matriz de items medibles es necesario que las tablas contengan
un formato con las siguientes caracteristicas: area de andlisis, variable a

evaluar, indicador, forma de evaluacion, valor, puntaje.

De manera introductoria se define el concepto de ratio: son indicadores
que podran mostrar informacién contable de la empresa u organizacién que
permitird analizar sus estados y funcionamientos en momentos determinados.
El concepto de las ratios econémicas compone las diferentes necesidades de

las empresas de comparar los ejercicios econémicos para ver su evolucion.

Se plantean breves diferencias de los distintos conceptos encontrados con

indicadores y métricas, para que a futuro se puedan evitar confusiones.
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en

Medida: es la cantidad o niumero que puede registrar valor directamente
observable. Todas las unidades se conformaran por un nimero, que se
distingue por la magnitud de medida y la unidad de una medida que

refleja un significado.

Indicadores: variable o factor cualitativo o cuantitativo que podra
establecer un medio simple y seguro de medir logros y reflejar cambio
interconectados con una intervencién para ayudar a evaluar los

rendimientos de un suceso en desarrollo.

Medida o métrica del indicador de desempefio: término genérico que
abarcara toda base cuantitativa mediante la cual se estableceran los

diferentes objetivos y se evalla los rendimientos.

Indicador clave de rendimiento, comiunmente denominado por sus siglas

inglés KPI: “Indicador seleccionado como clave para supervisar el

rendimiento de un objetivo estratégico, resultado o area clave importante para el

éxito de una actividad o el crecimiento de la organizacién en general. Por lo

general, los KPI son monitoreados y se reportan a través de cuadros de mando

o informes de rendimiento”.11

Para esta investigacion se van a considerar los KPl que permitan

supervisar el rendimiento de las areas clave del proyecto.

11

Existen seis atributos que caracterizan los KPI:

Predecible: permite pronosticar la tendencia

PARMENTER, David. Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using

Winning KPlIs. p. 11.
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o Medible: se puede expresar cuantitativamente.

o Accionable: desencadena cambios que puedan ser necesarios.

o Relevante: se relaciona directamente con el éxito o fracaso del proyecto.
o Automatizado: su reporte minimiza el error humano.

. Pocos en numero: sélo los necesarios.!?

Las principales ratios economicos—financieros utilizados habitualmente

en la gestion empresarial y que pueden servir de base para su uso en la

direccion de proyectos, se muestran a continuacion.

Tabla XVI.

Principales ratios econémicos y financieros

Tipo Nombre

Descripcion

Liquidez Liquidez general

Activo Circulante
Pasivo Circulante

Liquidez inmediata

Activo Circulante — Existencias
Pasivo Circulante

Tesoreria Activo realizable + Activo disponible
Pasivo Circulante
Disponibilidad Activo disponible

Pasivo Circulante

Periodo medio de cobro

Saldo Medio de cuentas a cobrar «

365
Ventas netas

Rotacion de los deudores

Ventas netas
Saldo Medio de cuentas a cobrar

Periodo medio de pago

Saldo medio de cuentas a cobrar "

ComMpras netas 365

Rotacion de existencias

ConsuNo de Mercancias
Existencias Medias

Dias en almacén

Existencias Medias "
ConsuNo de Mercancias

Fondo de maniobra sobre activo

Fondo de Maniobra
Activo

Fondo de maniobra sobre
deudas a corto plazo

Fondo de Maniobra
Pasivo Circulante

Endeudamiento Endeudamiento

Pasivo
Fondos propios + Pasivo

Autonomia

Fondos Propios
Pasivo

2 PARMENTER, David. Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using

Winning KPIs. p. 19.
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Continuacioén de la tabla XVI.

Calidad de la deuda Pasivo Circulante
" Pasivo
Coste medio del pasivo Gastos financieros + Dividendos
Pasivo
Cobertura de los Beneficio antes de Intereses e
gastos financieros IMPUestos
Gastos financieros

Fuente: elaboracion propia.

o Gestion del valor ganado: la técnica de gestion de valor ganado (EVM) es
la herramienta para realizar la medicion de los rendimientos, que
ayudaran a evaluar las magnitudes de todas las variaciones que se
encuentran presentes en un proyecto y permitirdn evaluar los avances
reales de un proyecto en cuanto a plazos y costos en un momento

determinado.

La metodologia comparara el valor acumulativo de los costos
presupuestados de cada trabajo realizado (ganado) en la cantidad original del
presupuesto asignada, tanto con el costo presupuestario de cada trabajo
planificado (programado), como con los costos reales de cada trabajo realizado
(real).

Compara las diferentes cantidades de trabajo completadas en algun
momento dado con diferente estimacion realizada al comienzo del proyecto. De
este modo, se obtiene la medida de cuanto trabajo se ha podido realizar, cuanto
trabajo queda para finalizar el proyecto y extrapolando a partir de cada esfuerzo
invertido en los proyectos, el director de proyecto podra calcular el recurso que
se empleard para finalizar cada proyecto. Con la metodologia se podra estimar

el tiempo que completara el proyecto si se mantienen las condiciones con las
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que se pudo elaborar el cronograma, o considerar si se mantendran las

condiciones que se presentaron durante el desarrollo del proyecto.

También se podra estimar el costo del proyecto, como:

Variacion de costo (CV): diferencia algebraica entre el valor

ganado y el costo real.

Variacion del cronograma (SV): diferencia algebraica entre el valor

ganado Yy el valor planeado.

Los valores podran convertirse en indicadores de eficiencia:

©)

indice de rendimiento del coste (CPI): relacion entre el valor

ganado Yy el coste real.

Cuando esta ratio sea inferior a cada unidad, implicara un sobrecosto,

mientras que si pueda ser superior un costo inferior a lo estimado.

(©]

indice de los rendimientos de costo acumulativo (CPIC): sera la
relacion entre cada suma de los valores posiblemente ganados

periodicos (EVC) y la suma de cada costo real individual (ACC).

indice de los rendimientos del cronograma (SPI): razén entre el

valor ganado y el valor planificado.
indice coste - cronograma (CSI): se obtendra del producto de los

indices de rendimientos de cada costo por los indices de

rendimientos del cronograma. Medirdn los grados de

95



compensacion entre dos indices y resultara Gtil solamente cuando
cada uno de los diferentes indices sea mayor uno del otro; daran
la idea de posible recuperacion del proyecto analizado, tratando

de compensar costos con tiempo de ejecucion.
o Indicadores propuestos para principales modelos referentes
El ICB de IPMA propondra uso de indicadores y diferentes métricas y la
evaluacion de los rendimientos en casos muy concretos, sin entrar en ningun

tipo de detalles.

Tabla XVII. Indicadores y métricas propuestas por la ICB de IPMA

Area de competencia Elemento de competencia KPI |Métricas|Rendimiento

1 competencia de la técnica 1.02 Partes interesadas X
1.05 Calidad X
1.06 Organizacion del proyecto
1.12 Recursos

1.14 Aprovisionamiento y contratos
1.16 Control e informes

2 competencia en comportamiento |2.07 Creatividad

2.08 Orientacién a resultados X
3 competencia de lo contextual 3.01 Orientacion a proyectos X
3.03 Orientacion a carteras X
3.07 Sistemas, productos y tecnologias
3.08 Direccién del personal

X | X | X | X [X

x

Fuente: elaboracion propia.

Al margen de indicadores relativos a gestién del valor ganado, la guia
PMBOK® establece el uso y sefala algunos indicadores o métricas robustas en
algunas de sus diferentes areas de conocimientos, a nivel de planificacion,
como de los diferentes programas de seguimiento y control. Estos afectan a las

areas de integracion, calidad, tiempo, costos, riesgos y recursos humanos.
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Tabla XVIII. Indicadores de la guia PMBOK®.

Area de conocimiento Proceso Indicadores
4. Gestion de la 4.3 Dirigir y gestionar el trabajo del| e Medidas de desempefio técnico
integracion del proyecto  Fechas de comienzo y finalizacion de las

proyecto

4.4 Monitorear y controlar el
trabajo del proyecto

actividades planificadas
e Numero de solicitudes de
cambio numero de defectos
o Costos reales
e Duraciones reales

5. Gestién del alcance del

5.1 Planificacion de la gestién

Métricas del producto que se utilizaran y el fundamento

proyecto del alcance de su uso
6. Gestion del tiempo del  |6.5 Estlmar la duracion de las Métricas de productividad
proyecto actividades

6.7 Controlar el cronograma

7. Gestion de los costos
del proyecto

7.4 Controlar los costos

Indicadores del valor ganado

8. Gestion de la calidad
del proyecto

8.1 Planificar la gestion de la
calidad

8.2 Realizar el aseguramiento de
calidad

8.3 Controlar la calidad

o Métricas del proceso y limites de control métricas
de calidad

9. Gestion de los recursos
humanos del proyecto

9.3 Desarrollar el equipo del
proyecto

Mejoras en las habilidades que permiten a las
personas realizar las tareas de manera mas eficaz
Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al
equipo a funcionar mejor como equipo

Reduccion del indice de rotacién del personal
Mayor cohesion del equipo en que los miembros
Comparten abiertamente informacién y experiencias
y se ayudan mutuamente para mejorar el
desempefio general del proyecto

10. Gestién en las
comunicaciones en
el proyecto

10.2 Gestionar las
comunicaciones

10.3 Control de las
comunicaciones

Indicadores de estado del alcance indicadores de
estado del cronograma indicadores de estado de
los costos indicadores de estado de la calidad

11. Gestion en los
riesgos del proyecto

11.3 Realizar el analisis
cualitativo de riesgos

o Valoracion de los riesgos
o Indicadores de prioridad de los riesgos

Fuente: elaboracion propia.

Se definen una serie de indicadores para el seguimiento de los proyectos,

que denominan datos duros y blandos.!3

3 DE LA CRUZ, Allan. Datos blandos y datos duros. https://www.powtoon.com/online-
presentation/fQzZlw2cT?2b/datos-duros-y-datos-blandos/?mode=movie&locale=en.
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Tabla XIX.

Ejemplos de datos duros de un proyecto

Salidas Tiempo
e Unidades producidas  Tiempo de proceso
e Vehiculos trabajados  Tiempo de respuesta de queja
e Ordenes de reparacion terminadas  Tiempo muerto del equipo
« Ordenes de reparacion facturadas * Horas extraordinarias
e Ventas e Tiempo de retardo
« Citas de servicio efectivas  Tiempo hasta entrega de vehiculo
e Proformas enviadas e Tiempo de recepcion de vehiculo
e Rotacion de inventario e Tiempo de lavado de vehiculo
e Clientes satisfechos e Tiempo de entrenamiento Tiempo de reunién
e Solicitudes aprobadas e Tiempo de reparacion Eficiencia (basada en tiempo)
e Técnicos certificados ¢ Interrupciones del trabajo
 Trabajos completados e Tiempo en taller
e Productividad
e Acumulacion de trabajo
e Bonos de incentivo
e Pruebas de manejo realizadas
e Cuentas nuevas generadas

Costes Calidad
e Variaciones del presupuesto e Chatarra
e Costes de mano de obra ¢ Residuos
e Coste de repuestos o Rechazos
e Costes de materiales auxiliares e Ratios de error
o Costes de lubricantes y combustibles e Reprocesos
e Gastos administrativos e Devoluciones
e Costes de operacién e Reclamos
o Costes de entregas tarde e Desviacion del estandar
e Costes de reprocesos e Garantias
e Ahorro de insumos e Ajustes de inventario
e Costes de entrenamiento e Porcentaje de tareas completadas correctamente
e Costes de subcontratos ¢ Ndmero de accidentes
e Gastos de ventas
e Costes de contratacion
e Reduccién del coste medio

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XX.  Ejemplos de datos blandos de un proyecto

Habitos de trabajo Clima/satisfaccion laboral Desarrollo profesional

Absentismo a entrenamiento e Numero de quejas e Nimero de promociones
Entregas tarde e Numero de renuncias e Ndmero de incrementos
Accidentes laborales NUmero de despidos salariales

No conformidad de estandares Quejas de los empleados e Numero de cursos realizados

Solicitudes de traslado
e Evaluacién del desempefio
e Aumento de la eficacia de trabajo

Nudmero de llamadas no
atendidas
Tiempo fuera de trabajo

Retrabajos en documentos

Satisfaccion en el trabajo
Compromiso organizacional
Rotacion de empleados
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Continuacion de la tabla XX.

Servicio al usuario

Iniciativa / innovacién

Quejas de usuarios
Satisfaccion del usuario
Recomendacion del usuario
Comentarios de usuario
Lealtad del usuario
Retencién del usuario
Usuarios recuperados
Usuarios perdidos

Aplicacion de nuevas ideas

Conclusidn exitosa de proyectos

Numero de sugerencias realizadas
Establecimiento de metas y objetivos
Nuevos productos y servicios desarrollados
Nuevas patentes y derechos de autor

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XXI.

Categorias de las métricas organizacionales

Métricas de rendimiento

Métricas de estabilidad

Cantidad promedio de reparaciones por técnico al dia
Ocupacion de bahias de trabajo
Numero de citas por dia

Cantidad de materiales utilizados por lavado de
vehiculo

Cantidad de materiales utilizados para balance de
neumaticos

Numero de dias de antigiiedad por orden de
reparacion pendiente de facturacion

Uso de la estructura de desglose del trabajo para
desarrollar planes de proyecto

Avance de compromisos en minuta de reunion

Rendimiento de suministros en comparacién con el
plan y los resultados reales

Efectividad de respuesta a llamadas de clientes

Tiempo de respuesta de las solicitudes de soporte
técnico

Efectividad de alcance, cronograma y procesos de
costos de seguimiento de proyectos

Valor de las herramientas y técnicas de costes en la
gestién de proyectos de mejora

Valor de las herramientas y técnicas de programacion
en la gestion de proyectos de mejora

Revisiones de los planes: Plan general de Gestion de
Proyectos en la gestion de compras, la gestion de
costes, gestion de calidad, gestion de la planificacion,
la gestion del alcance

Métricas de cumplimiento

Métricas de capacidad

Conformidad de reparaciones con los requerimientos
de los clientes

Esfuerzo necesario para utilizar el sistema estandar
de informacién de gestién de proyectos

Tiempo de respuesta de la presentacion de informes
a gerencia

Aceptacion del usuario de las entregas de
reparaciones en tiempo prometido

Extension de las herramientas y plantillas disponibles
para el equipo

Gestion de gastos y costos

Numero de reprocesos registrados

Numero de reclamos de clientes que requieren
escalada a gerencia general

Aplicacion de la metodologia para los proyectos en
marcha por la organizacién

Utilizacion de bahias de trabajo en taller
Participacion de marca de vehiculos reparados
Participacion de lineas de vehiculos reparados
Extension de la eficiencia de la previsibilidad del
proyecto

Avance de cada miembro del equipo por proyecto
asignado

Exito de los proyectos emprendidos por el equipo

Estado de las mejores practicas del equipo en la
gestién de proyectos

Uso de modelos para el horario, el costo y el
rendimiento

Capacidad instalada del taller
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Continuacion de la tabla XXI.

Métricas de eficiencia
e Productividad por técnico por dia
¢ Indicador de disponibilidad para atencion de clientes de parte de los asesores de servicio
e Optimizacion del nivel de servicio con base a los comentarios de los clientes
e Datos de referencia dentro de la organizacion y fuera de ella
Fuente: elaboracion propia.
Tabla XXII. Indicadores de rendimiento representativos de un proyecto

Perspectiva Conductores Indicadores de rendimiento (KPI)
Financiera e Presupuesto del proyecto Aumento de los e Recursos humanos
negocios e Reparto de ventas
» Valor e Margen de beneficio Ahorros
e Categorizacion multiproyecto e Gastos ROI
e Gestidn de proyectos
Usuarios e Satisfaccién del usuario e Sobrecosto
e Numero de auditorias de usuarios
e Gestion del cambio
e Estabilidad del proceso
Procesos o Adhesion a los horarios eficiencia de la e Adhesion a las fechas de entrega
innovacion e Lecciones aprendidas
e Minimizacion de riesgos o Numero de solicitudes de patentes
e Optimizacion de la estructura del proyecto e Mano de obra externa
e Calidad e indices de calidad
e Duracién de la gestion del cambio
e Madurez del producto
e Porcentaje de los gastos generales
e Numero de auditorias internas
e Andlisis de riesgos del proyecto
Desarrollo e Satisfaccién de los empleados e Tasa de variacion empleado
e Eficiencia de calificacion empleado e Gastos de viaje
e Horas extraordinarias
¢ Indice de la experiencia profesional
e Costes de educacion continua

Fuente: elaboracién propia.

En la categoria de las materias organizacionales se establecen en la
tabla XXI.

En la tabla XXIlI donde se detallan los conductores e indicadores de

rendimiento representativo de un proyecto estandar.
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Tabla XXIII. Indicadores de rendimiento de un proyecto colaborativo

Perspectiva | Conductores Indicadores de rendimiento (KPI)
Financiera e Coste del proyecto e Costes del producto
e Aumento del valor de negocio e Costes de produccion
e Categorizacion en la gestion de e Sobrecostos
proyecto colaborativo e Ahorros
e Madurez del proyecto ¢ Indice de productividad
e Volumen de negocios
e Distribucion del riesgo
e Margen de beneficio
e Estabilidad de funciones
¢ Indice de madurez del producto
Usuarios e Adhesién a los horarios o Diferencia con la programacion
e Eficiencia de la innovacién e Cambios antes y después de la congelacion de
e Minimizacién de riesgos disefio
o Adhesion a proceso de colaboracion| ¢ Duracion hasta resolucion de defectos
e Calidad e Numero y duracion de cambios de productos
e Numero de cambios de post procesado
e Proceso de eficiencia continua
e Andlisis de riesgos del proyecto
e Madurez del proceso de colaboracion
e Frecuencia de pruebas de productos
e Frecuencia de defectos
¢ Indices de calidad
Procesos e Comunicacion e NuUmero de talleres de equipo
e Colaboracion e Listas de control
e Grado de comunicacién
e Eficiencia
e Lecciones aprendidas de colaboracion
e Madurez de la colaboracién
e Grado de realizacién de lecciones aprendidas
Desarrollo e Satisfaccion del equipo e Fluctuacion de empleados
e Eficiencia de cualificacién del equipo| e Proyecto centrado en la educacién continua
e Confianza entre los miembros del e Cualificacién del empleado
equipo

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los conductores e indicadores de rendimiento representativo

de un proyecto colaborativo se aprecia con detalle en la tabla XXIII.
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Tabla XXIV. Métricas de gestion de proyectos

Entradas Numero de proyectos actuales

“Tiempo completo equivalente” promedio de proyecto

Duracién media de proyecto

Coste total medio de un recurso (persona)

Personas disponibles para el proyecto

Porcentaje de proyectos que cumplen con las expectativas del usuario
Porcentaje de proyectos entregados a tiempo

Porcentaje de proyectos que reciben recursos adecuados (calidad y cantidad)
Porcentaje de proyectos que suponen aumento de los ingresos

Flujo de ingresos mensuales medio por proyecto

Frecuencia en las interferencias de la producciéon consecuencia de introduccién de
nuevos proyectos

Impacto promedio en doélares de las interferencias
Repeticion de funcionalidades entre proyectos

Resumen de las
estadisticas del
proyecto

Coste promedio de recursos del proyecto
Gastos promedio anual del proyecto
Anticipacion anual de proyectos con éxito
Anticipacion anual de proyectos a tiempo
Capacidad basada en la carga de trabajo actual
Capacidad basada en la plantilla

Nidmero medio de proyectos aspirantes

Andlisis de

Reduccién de e Terminacion anticipada de proyectos problematicos
categorias

costes e Aumento de la productividad mediante una mejor asignacion de los
recursos

Prevencién de

costes e No se repite a través de la funcionalidad de los proyectos

Aumento e Es hora de reduccion de mercado

_de e Aumento de las inversiones del proyecto, resultando en proyectos
ingresos de generacion de ingresos adicionales

Proteccion de e Proteccion de rentas

ingresos e Eficiencia de la estructura / proceso de disminuir el impacto de la
produccion de los sistemas de generacién de ingresos

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la métrica de gestion de proyectos se aprecia con detalle la
tabla XXIV, con los aspectos que pueden tener en cuenta las medidas de los
criterios de resultados del modelo de excelencia en la gestion de proyectos de
IPMA.
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Tabla XXV. Aspectos relacionados a las medidas de los criterios

e Productos y servicios

o Integracion de las solicitudes y demandas

o Inclusion en los resultados del proyecto

o Andlisis exacto

o Optimizacion de la forma de lograr el objetivo

o Resultados comprensibles / plausibles

Reputacion:

o Intencién de dar otro orden al equipo de proyecto

o Disposicion a recomendar el equipo del proyecto

e Atencién y apoyo durante y después del proyecto:
o Comunicacién con el director del proyecto; Imagen / impresion general
o Competencia del director del proyecto / proyecto los miembros del equipo
o Formacion de precios
o Orientacion objetiva

e Documentacion y presentacion:
o Habilidades y comportamiento de los miembros del equipo del proyecto
o Laformacién en el uso del producto
o Gestion de las quejas
o Tiempo de respuesta
o Apoyo técnico

o Cumplimiento de los intereses y demandas identificadas por las partes involucradas

Medidas directas de usuarios

e Imagen / impresién general:
o Numero de recomendaciones, premios y distinciones
e Productos y servicios:
o Capacidad de competir
Errores, las tasas de fracaso y rechazo
Numero de quejas y su tratamiento
Ciclo de vida del producto
Consideraciones logisticas
e Lealtad:
o Duracién de la relacion entre el iniciador del proyecto, usuario, patrocinador, etc.
o Recomendaciones que han entrado en vigor
o Ordenes de la repeticion
o Ciclos / frecuencia de las 6rdenes de los proyectos
e Atencién y apoyo durante y después del proyecto:
o Necesidad, y el uso, de capacitacion del proyecto
o Frecuencia de contacto y el ambiente.

o]
o]
o]
e]

Medidas indirectas de usuarios

e Cumplimiento de los intereses y demandas identificadas
e Motivacion y satisfaccion:
o Posibilidades de promocién
Comunicacion
Autorizacién (por ejemplo, el empoderamiento)
Coaching y liderazgo por el director del proyecto
lgualdad de oportunidades
Participacion
Posibilidades de aprender y lograr algo
Apreciacién
Objetivos y criterio
Valores ejemplares y normas de gestién
Educacién y formacion
Identificacion con los objetivos del proyecto y equipo de proyecto
Ambiente de trabajo (por ejemplo, la cortesia, el respeto)
¢Le gustan los miembros del equipo para trabajar nuevamente en este equipo de proyecto?

Medidas directas de personas

O 0O O O OO O O OO0 O0o0OO0OO0

Fuente: elaboracion propia.
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Los aspectos que pueden tener en cuenta las medidas de los criterios de
resultados del modelo de excelencia en la gestion de proyectos de IPMA se

aprecian en la tabla XXV, los 25 principales KPI para la gestién de proyectos

segun el Instituto de KPI.

Tabla XXVI.  Los 25 principales KPI para la gestion de proyectos

Id. Nombre

Subcategoria

sK487 # Indice coste — cronograma (CSI)

Presupuesto del proyecto

sK6865 | % Variacion entre valor del pedido y valor original del contrato

Presupuesto del proyecto

sK493 # Indice de desempefio del trabajo a completar (TCPI)

Presupuesto del proyecto

sK483 $ Estimacion a la conclusion (EAC)

Presupuesto del proyecto

sK485 # Indice de rendimiento de coste (CPI)

Presupuesto del proyecto

sK492 $ Varianza de coste

Presupuesto del proyecto

sK2644 | $ Coste actual de trabajo ejecutado (ACWP)

Presupuesto del proyecto

sK2645 | $ Coste presupuestado del trabajo realizado (BCWP)

Presupuesto del proyecto

sK27 % Variacion del presupuesto del proyecto al final del proyecto

Evaluacion del proyecto

sK2623 | # Incidencias identificadas durante el proyecto

Evaluacion del proyecto

sK28 # Conflictos surgidos en el proyecto

Evaluacion del proyecto

sK159 % Tareas retrasadas

Evaluacion del proyecto

sK2070 | % Requisitos cambiados durante la ejecucion del proyecto

Evaluacién del proyecto

sK2704 | # Retrasos del proyecto

Evaluacién del proyecto

sK2662 | # No conformidades de 3° parte identificadas en las inspecciones

Evaluacioén del proyecto

sK2661 | % Hitos fallidos

Evaluacioén del proyecto

sK486 # Indice del desempefio del cronograma (SPI)

Cronograma del proyecto

sK489 # Indice de rendimiento del trabajo por completar (TSPI)

Cronograma del proyecto

sK3558 | % Elaboracién puntual de informes de gestion

Cronograma del proyecto

sK488 % Variacion del cronograma del proyecto

Cronograma del proyecto

sK2718 | % Previsibilidad de la finalizacién del proyecto

Cronograma del proyecto

sK2624 | % Uso de los recursos del proyecto

Cronograma del proyecto

sK410 # Tiempo por tarea del proyecto

Cronograma del proyecto

sK347 # Horas-hombre ganadas

Rendimiento del equipo

sK6358 | % Plazos de entrega cumplidos

Rendimiento del equipo

Fuente: elaboracion propia.

Una investigacion exploratoria sirve para obtener un andlisis preliminar de
la situacion. Ademas, presenta las ventajas de tener un coste reducido y de
desarrollarse en un corto periodo de tiempo. Resulta adecuada en situaciones

de reconocimiento y definicién del problema.
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4.2. Validaciones técnicas

Es necesario aplicar criterios para la comprobacion de los métodos de
analisis que se utilizaran para establecer que la capacidad del método satisface
los requisitos de los indicadores, tomando en cuenta la recoleccién de la

informacion, su analisis y su medicion.

42.1. Anadlisis de la informaciéon

Los servicios seran fuente de elementos importantes en cada gestion de
direccion de servicios publicos. Esto permite desarrollar una seria de técnicas
relacionadas con ellos, como los modelos de gestion, en que los servicios
tienen un papel central como base de cada organizacioén y guia sobre la que se

articula cada sistema de diferentes indicadores de gestion de la calidad.

El entorno estd sometido a variaciones rapidas (originadas por una
globalizacion creciente y por cambios tecnolégicos) y los vecinos piden nuevas

soluciones con caracteristicas derivadas de las novedades tecnolégicas.

Para responder a estas demandas, cambian las metas y sus métodos de
funcionamiento, entiéndase sus servicios. Se piensa que los servicios pueden
disefiarse con una estructura que esté permanentemente sometido a revisiones,

buscando flexibilidad.

Las operaciones y estrategias de la direccion de servicios publicos deben
de estar alineados a la vision, misién y el conjunto de objetivos de la empresa
que presta los servicios y estos alineados a las necesidades del entorno
circundante exigente cambiante y a los requerimientos especificos de los

usuarios, mediante diferentes tendencias o herramientas.
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422, Medios de medicion

El principal paso para la mejora de calidad de toda operacién sera la
recoleccion de datos. Los datos contribuyen a poder descubrir las diferentes
operaciones que requeriran mejoras y la magnitud de las diferentes acciones

correctiva posiblemente necesarias.

Existen 7 herramientas utiles para poder organizar y presentar los datos
con la finalidad de poder identificar areas cuyo rendimiento y calidad sea

necesario mejorar, se describen algunas a continuacion:

o Lista de verificacion: sera un formulario utilizado para registrar las
frecuencias con que se podran presentar las diferentes caracteristicas de

cierto producto o servicio relacionados con la aceptacion de la calidad.

o Histogramas: resumiran datos medidos sobre la escala continua,
logrando mostrar la distribucion de frecuencia de una o varias
caracteristicas de calidad, en términos estadisticos serd la tendencia

central y dispersion de los datos obtenidos.

. Grafica de barras: es la seria de rectangulos que representan la
frecuencia con la cual se presentan las caracteristicas descritas por los
datos que suelen medirse con un si 0 un no. su altura en la barra indicara
el nimero de veces que una caracteristica de calidad en particular fue

observada.

o Grafica de Pareto: ayuda a desglosar un problema en contribuciones

relativas de sus componentes. Se basan en el descubrimiento empirico
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de que un gran porcentaje de los problemas se debe a un pequefio
porcentaje de causas. A este también se le conoce como el 80 % - 20 %.

Diagramas de dispersion: es una representacion grafica de dos variables
gue muestran cdmo se relacionan entre si, suele usarse para confirmar o
negar esa sospecha. Cada punto de un diagrama de dispersion

representa la observacion de datos.

Diagrama de causa y efecto: mejor conocido como diagrama de pescado,
muestra las diferentes relaciones posiblemente hipotéticas entre el
problema analizado y sus causas potenciales. Se conformara por sub
causas en cada causa principal, tratando de establecer un orden

jerarquico y especifico para denotar el problema.

Gréficas de control: gréficas utilizadas en secuencia en el tiempo que
mostraran el trazo de los valores de una estadistica que incluirdn el
promedio de la linea del centro y uno o mas limites de control. Se utiliza
para asegurar que los diferentes cambios introducidos en la unidad de

andlisis este bajo control estadistico.

El control de la calidad se ocupa de monitorear los procesos para asegurar

qgue los productos manufacturados o los servicios brindados se apeguen a las

especificaciones. Se refiere a varias técnicas diferentes disefiadas para evaluar

desde un punto de vista del apego a la misma. El monitoreo de cada uno de los

procesos, en especial varios talleres automotrices, es de suma importancia para

verificar en dénde ocurren las causas de los problemas, las cuales pueden

llegarse a medir, para luego compararse con los estandares esperados por los

usuarios; la falta de todos estos elementos no ha permitido enfocar los

esfuerzos en los puntos débiles, retroalimentar a los colaboradores y tomar
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medidas correctivas para mejorar, y a futuro prevenir que vuelvan a ocurrir los

problemas en el area objeto de estudio.

El control estadistico en los procesos sera la aplicacion de diferentes
técnicas algebraicas para poder determinar si se obtendra el resultado en un
proceso con el disefio del producto o servicio correspondiente. El control
estadistico en los procesos es la técnica para someter a prueba una muestra al
azar de un proceso de produccion para determinar si el proceso esta

produciendo articulos o servicios dentro de lo prescrito o estandarizado.

La aplicacion de esta herramienta sera de utilidad en los negocios;
actualmente, en los talleres automotrices ya descritos en la investigacion
desarrollada no se tienen medidas criticas o sensibles que indiquen el alcance
de los requerimientos minimos esperados por los usuarios, lo que convierte a
las acciones que buscan dar solucion a algun problema, en correctivas y no
preventivas; tampoco, se cuentan con las herramientas y elementos que
permitan detectar cambios en los procesos ya existentes, que determinaran, a

futuro, la calidad del servicio brindado a los usuarios.

4.3. Recopilacion de los datos

Para la construccion de indicadores se debe identificar cada una de las
fuentes de donde se obtendran, los datos pueden provenir de varias fuentes:
estados de resultados, reportes de ventas, estadisticas de produccion,
comentarios de clientes, encuestas, y estadisticas de los competidores entre

otros.
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4.3.1. Medios de los accesos alainformacion

La documentacion o recopilacién de los servicios ayudara a facilitar el
acceso, la gestion, el uso y la valoracién de toda la informacién como apoyo al

aprendizaje e investigacion, asi como a su eficiencia continua.

o Servicio de recoleccion de la informacion: en su mejoramiento de servicio
de servicio de recoleccion de informacion necesitard alcanzar el nivel de
funcionamiento satisfactorio, que se dara una via rapida y accesible de la
recoleccion de la informacion, que sea en tiempo real, desde la
perspectiva econdmica como operativo; la organizacion debera tomar
una serie de decisiones estratégicas. A veces las decisiones son
tomadas empleando criterios intuitivos y subjetivos, lo cual no sera

suficiente ni apropiado para el manejo de recoleccién de la informacion.

o Encuestas: una serie de encuestas proporcionard informacion de interés,
gue determinard el funcionamiento del servicio de mantenimiento
(fortalezas y debilidades). Tienen como finalidad conocer los criterios de
aceptacion de la poblaciéon encuestada, respecto a la recoleccion de
datos en las quejas presentadas por los usuarios. Informacion que
servird para elaborar el plan integral para el manejo de quejas, lograra
contribuir a mejorar las condiciones débiles que puedan estar presentes
en el proceso de mejora eficiente en las actividades del recurso humano

o la mala capacitacion.

o Folletos: los folletos proveen la informacion necesaria para explicar

claramente los beneficios del servicio y hacer un resumen de los mismos.
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4.3.2. Permisos y autorizaciones

Tomando como punto de referencia la calidad de servicio, el seguimiento
del servicio debe ser realizado por personal capacitado derivado del analista
Kaizen, y con ello permita realizar las modificaciones oportunas en los
momentos necesarios, para satisfacer al maximo las expectativas del servicio

de los usuarios.

El analista Kaizen, estaria siempre en comunicacion con la gerencia
inmediata para lograr determinar si se necesitan implementar cambios
estratégicos en el sistema operativa del control del rendimiento de los
medidores de calidad; se podrd hacer Unicamente en conjunto mediante
reuniones pactadas y con fines de mejoras en funcién de los rendimientos
productivos en la operacion analizada o la cual presenta debilidades luego de

ser implementado el presente trabajo de investigacion.

4.3.3. Medios de almacenamiento

Se necesitaran computadoras recientes con capacidad de rapido
procesamiento de datos, con software actualizado y licencias vigentes de cada
programa que sea utilizado, asi como espacio suficiente de almacenamiento

para crear un historial luego de su implementacion.

Se tomard en consideracion utilizar parte de la infraestructura de la web
interna para intercambiar la informacion, informacion de datos criticos que no
podrian poder ser expuestos al publico en general; por lo cual se recomienda se
utiicen medidas de seguridad para cualquier cibercrimen y ataque a la
plataforma digital de la cuantificacion de los KPI establecidos.
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Ademés de estas medidas de seguridad, se recomienda realizar respaldo
de copias, una vez por la noche cada dia, luego de concluir el ciclo de labores,
al momento de concluir con la programacion de rutinaria y trabajos pendientes,
para no perder el avance de la implementacion y los controles establecidos para

la eficiencia continua.

4.4. Periodo base

Para la gestion de los indicadores estratégicos es necesario contar con
un parametro de comparacion, es el valor inferior del rango de comparacion de
los valores, y generalmente es el resultado obtenido en un periodo de tiempo

similar anterior, ejemplo: las ventas del mismo mes, pero del afio anterior.

441. Historico de estadisticas

Se propone que se tome como historica inicial para el periodo base en el
control del manejo de los parametros de evaluacion, al momento de
implementar la presente propuesta. Los histéricos estadisticos seran validados
diariamente; se espera estudiar los acumulados por semana, por mes,

trimestralmente y semestralmente.

Segun sea la tendencia de cada grafica de recoleccidon de datos se
deberan tomar las respuestas inmediatas, a mediano plazo o a largo plazo,
segun sea la gravidez de la evaluacion. Si los datos estadisticos se comportan
con una zona placida y en estricto control, se deberan analizar propuestas o
mejoras para continuar estrechando los posibles fallos o fracturas al sistema de

trabajo implementado con la eficiencia continua.
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442, Andlisis de tendencia

El andlisis de tendencia es un método de mucha importancia para
analizar datos y su comportamiento durante el periodo de tiempo definido
de manera estadistica para generar estrategias y proyectar en el futuro

planes para el negocio.

o Gréficas de control por atributos

Las graficas de control por atributos son utilizadas para medir la calidad en
los servicios a través de los atributos que ellos poseen para cada una de las
diferentes etapas de los procesos. El término se da a todas aquellas

caracteristicas que cumplen con determinadas especificaciones o no.

o Gréfica P

En la grafica se califica la aceptacién favorable de los diferentes productos
y servicios en satisfactorios o no satisfactorios en su generalidad, esta grafica
controla la proporcion de los productos o servicios con errores o defectuosos.
Se interpreta como P la proporcion de piezas defectuosas o errores cometidos
de elementos muestreados en cada grupo de una poblacion total. Se emplea en
el control de satisfaccion para dar resultados de la fraccién de no conformidad
presente en un servicio brindado, en una caracteristica de la calidad o en un

grupo de caracteristicas de la calidad.

o Grafica C

Este tipo de grafica se utiliza por las gerencias de las organizaciones para

determinar y tratar de reducir un nimero en los defectos que tengan los
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productos o servicios por unidad producida. Se basara en observaciéon de que,
si los defectos se presentan totalmente al azar, entonces su distribucion de las
probabilidades de cada cantidad de defectos por unidad producida es la

Poisson.

o Graficas de control por variables

Este tipo de graficas son utilizadas para determinar la variabilidad en las
variables de diferente caracter cuantitativo en los diferentes procesos del area

de produccidn o creaciéon de un producto. Se presentan dos diferentes graficas.

o GréficaR

Esta grafica es conocida también grafica de rango, utilizada para evaluar
la fluctuacion de los diferentes procesos segun sus rangos estimados. Esta
grafica tiene por objeto determinar cuando ha sucedido un cambio en la
variacion del proceso. El rango sera la diferencia para las observaciones,
maxima y minima, en un subgrupo. Se utilizan las graficas R para poder medir

estabilidad en la varianza de un proceso.
o Gréfica X
Se utiliza cuando las causas asignables en la variabilidad en el proceso
han podido ser identificadas y la variabilidad en dicho proceso logre mostrar

dentro del control estadistico, en el caso especifico se podra construir la grafica
X con el fin de controlar el promedio del proceso estudiado.
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4.4.3. Estacionalidad

Una serie era estacionaria solo cuando sea estable, es decir, cuando la

media y su variabilidad sean constantes en un periodo largo de tiempo.

Esto se podra reflejar graficamente en los valores de la serie podran
tender a oscilar alrededor de una media constante y su variabilidad con relacion

a esa media también permanecera constante en el transcurso del tiempo.

En una serie basicamente establecida a lo largo de un periodo de tiempo,
sin que se puedan apreciar aumentos o disminuciones sistematicos en sus
diferentes valores. Para este tipo de series tendra sentido en los conceptos
como la varianza y la media. Sin embargo, también podra ser posible aplicar los
mismos metodos a series no estacionarias si se transformaran previamente en

estacionarias.
4.5. Asignacion de metas

Para la organizacién es vital tener metas definidas, ya que esto ayuda a
priorizar tareas, organizar actividades y administrar adecuadamente el tiempo y
recursos para buscar el logro de objetivos con eficiencia y eficacia.

4.5.1. Tasa de crecimiento o eficiencia

Al principio la calidad no serd medida con el indicador que permitira

comparar el resultado con la meta u objetivo trazado; se esperara que, con

implementar la presente propuesta, se obtendria una potente herramienta para

poder hacerlo.
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Realizando la medicién en la calidad con los indicadores estratégicos,
podria ser posible establecer valores numeéricos a los resultados cualitativos de
los servicios realizados en los talleres. Lo cual permitira establecer metas a
diferentes plazos alcanzables y reales, sobre los resultados en cada evaluacion
de la calidad; genera acciones correctivas cuando se obtengan valores por
debajo de los margenes establecidos y fomenta asi la eficiencia continua del

procedimiento en el servicio y cada compromiso del personal involucrado.

El ritmo de la tasa de crecimiento podra ser analizado desde la
implementacion del presente proyecto esperando un 3 % anual como minimo

desde la validacion y ejecucién.

45.2. Unidad de medida

Las diferentes unidades de medida seran los tamafios de referencia que
se acordaran para medir cada una de las diferentes magnitudes fisicas que se

necesita medir para comprender, estudiar y describir el mundo fisico.

La unidad de medida servira para lograr expresar y comparar el tamafio de
la magnitud fisica de la realidad, en relacion con cada unidad basica acordada

para ese tipo de estudio.

El objetivo de establecer las unidades de medida serd para que puedan
ser vdlidas e invariables y puedan ser utilizadas y comprensibles por los
lectores, en cualquier lugar y en cualquier aplicacion necesaria para evitar

confusiones, errores y dificultades en las comunicaciones humanas.

Para cada magnitud fisica hay una unidad de medida: para longitudes, el

metro; para temperaturas, el grado Celsius; para masas, el kilogramo, para
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tiempo, el segundo. Estas pertenecen a un mismo sistema acordado de
medidas: el sistema internacional de unidades (SI).

Pero, a lo largo de la historia de nuestra civilizacion, se han usado
distintos conjuntos de unidades para medir las cosas, (algo similar a lo que
ocurre con los distintos tipos de moneda que han existido a lo largo de la
historia) lo que, aun hoy, hace que, para una magnitud, existan mas de una

unidad de medida.

El mundo tiende a unificar las medidas, a través del sistema internacional
de unidades, pero hay otro sistema que todavia es muy usado en muchos
paises: el sistema inglés. En el sistema inglés de unidades, las unidades
basicas son: para longitudes, el pie; para tiempo, el segundo; para masa, el

slug; para temperaturas, el grado Fahrenheit.

También, existen unidades de medida que no figuran como oficiales ni en
el Sl ni en el sistema inglés, pero tienen un uso muy generalizado en la vida
cotidiana —y aun en la académica— esto hace que sean siempre aceptadas en
la comunicacion formal en las distintas areas de aplicacion: el minuto, dia, litro,

bar, y otras.'*

En el actual trabajo de investigacion se desarrollaran las unidades de
medida: utilidades, empleados y usuarios, tres variables que seran analizadas
de forma -cualitativa y cuantitativa; se proyecta realizar una medicion

paramétrica de los diferentes items clasificados para cada una.

¥ Mundo universitario. Unidades de medida. https://mundouniversitariodt.blogspot.com/
2017/03/unidades-de-medidas.html.
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45.3. Distribucion estacional

Se propone utilizar como herramienta de control y analisis el teorema de

cadenas de Markov.

Es una distribucién limite (estacionaria) de una cadena de Markov en
tiempo discreto consiste en una distribucion de estado estable para los estados

de una cadena que es independiente de la distribucion inicial.

En distintas aplicaciones de esta categoria de procesos estocasticos
resulta de interés identificar la probabilidad de que la variable aleatoria “Xn”

adopte un valor “” (entre M estados posibles) al cabo de un numero de etapas o

transiciones “n” que tiende a infinito. Lo anterior equivale a:

Figura 29. Probabilidad de transicion en n pasos

m, =lim IP(X , = j) = lim p{”

b H—>0

Fuente: HILLIER, Frederick; LIEBERMAN, Gerald. Introduccién a la investigacion de

operaciones. p. 682.

En este contexto existen ecuaciones que permiten encontrar estas
probabilidades de largo plazo en la medida que el proceso markoviano en
tiempo discreto sea una cadena irreducible con estados recurrentes positivos
aperiodicos. Para ello se requiere en primera instancia clasificar los estados de

la cadena de Méarkov de modo de corroborar las condiciones anteriores.1®

15 HILLIER, Frederick; LIEBERMAN, Gerald. Introduccion a la investigacion de operaciones.
p. 682.
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En forma compacta las ecuaciones que permiten encontrar las

probabilidades estacionarias son:

Figura 30. Probabilidades estacionarias

r=Prn
Z:rj=l
7

>
zrj_()

Fuente: HILLIER, Frederick; LIEBERMAN, Gerald. Introduccién a la investigacion de

operaciones. p. 697.

Considérese el siguiente ejemplo que satisface las condiciones
enunciadas previamente: ¢cual es la probabilidad de que en el largo plazo el

proceso se encuentre en el estado 0, 1 0 27?

Figura 31. Diagrama de transicién de estados

0,8

v

Df

Fuente: elaboracién propia.
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La matriz de probabilidades de transicion en una etapa (y su respectiva

matriz transpuesta) son las siguientes:

Figura 32. Matriz de probabilidades de transicion

08 02 0 0,8 0,16 0
F=(D,16 0,68 0,16) PT=(IJ,2 0,68 0,16)

0 0,16 0,84 0 016 0,84

Fuente: elaboracion propia.

El sistema de ecuaciones que permite encontrar las probabilidades de

estado estable queda especificado por:

Figura 33. Sistema de ecuaciones para hallar probabilidades

Ty + Ty + Ty = 1

T, T,y =0

Fuente: elaboracion propia.

La resolucion del sistema anterior permite obtener los resultados que se

muestran en la figura 34.
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Figura 34. Soluciones para las probabilidades

Fuente: elaboracién propia.

Conclusién: es decir, la probabilidad de que en el largo plazo el proceso se
encuentre en el estado 0, 1 y 2 es de un 28,57 %, 35,71 % y 35,71 %,
respectivamente, (las probabilidades han sido aproximadas a dos decimales).
Esto es independiente de la distribucion inicial, es decir, en qué estado

actualmente se encuentre la variable aleatoria.

Se analiza con este sistema de cadenas de Méarkov, que podria ser
aplicado en la ejecucion de la sintesis y al analisis del proyecto completo para
establecer una medicién sensible en los indicadores de calidad; mientras mas

sensible sea la herramienta estadistica, mejores resultados se podran obtener.
4.6. Frecuencia de medicion

Esta ligada directamente con el monitoreo de los indicadores para ir
revisando su comportamiento en periodos que pueden ser diarios, mensuales,
semanales, anuales, o como se necesite evaluar los resultados del desempefio
para ajustar lo programado y tomar decisiones.

46.1. Periodo de actualizacion

Como forma complementaria de los trabajos propuestos en esta fase de

investigacion del sistema de informacion, se observa la necesidad de obtener
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actualizados los datos estadisticos que integraran el conjunto de datos, labor
que presentard posibles problemas de naturaleza técnica como de caracter

institucional.

Esa actualizaciéon de datos involucrard la elaboracion de el plan de
actividades para ese fin, el cual debera contemplar todos los aspectos técnicos
y metodolégicos que sean necesarios, y también la determinacion de las
posibles actividades de las instituciones que podran formar parte del sistema
estadistico y que tendra posiblemente a su cargo la parte operativa o de

realizacion del programa.

Cada actividad sera fundamental para evitar la duplicacion de esfuerzos y
el mal uso del recurso disponible, se tendra que destacar que la efectividad de
la coordinacion establecida dependera en gran parte del respaldo legal que

presente.

La actualizacién de los datos requiere que se identifiquen y determinen
con el mayor grado de detalle posible, aspectos tales como: a) propésito y
alcance del estudio; b) lista de datos o caracteristicas (variables), que se

estimaran y para la cual debe recolectarse informacion.

Esta lista puede agruparse en conjuntos o subconjuntos, segun temas o
materias de estudio: c¢) descripcion del tipo de investigacién, sea por
enumeracion completa, por muestreo o por estudio parcial, sin aplicacion de la
técnica muestral; d) dominio de estudio cubierto por la investigacién e)
procedimiento de recoleccion de los datos (entrevista directa, medicion objetiva,
por correo, entre otros); f) cobertura geogréfica (ejemplo: talleres involucrados,
areas especificas involucradas); g) periodo de referencia de los datos (ejemplo:

afo; estacion del afio; mes o fecha especifica, entre otros); h) nombre de las
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entidades o instituciones responsables o bajo cuya responsabilidad estaran
todas o algunas de cada una de las actividades en el proyecto, y |)
organizacion del trabajo de campo y funciones que le corresponderan a cada

entidad responsable.1®

Cabe sefialar, que las actividades descritas en este capitulo, han dado la
oportunidad de poner a prueba el funcionamiento del Sistema de Informacion; la
necesidad de lograr acceso a los datos, de escribir los programas de
computadoras que dirijan las tabulaciones, y la formulacion de otros ejercicios

de mas complicada computacion.

Se involucraran tres enfoques: a) descripcién detallada de estructura
fisica, social y de infraestructura de regidn; b) analisis de estructura productiva
del area y su relacion con cada parametro socio-econémicos que determinan
esa estructura, y c) ampliacion de dichos andlisis y datos, para la programacion
tentativa de dos proyectos de desarrollo integrado.

Para hacer efectivo esos ensayos se propone realizar diferentes tipos de
andlisis, algunos son tradicionales, pero otros requerirdn de matematica
avanzada para tabular su computacion, especialmente, cuando esta es

multivariada; se propone utilizar los métodos siguientes:

. Tabulaciones numéricas, porcentajes, frecuencias, razén y numeros
indices.
o Diagramas de dispersion, distribucion de frecuencias, curva de

frecuencia acumulativa, graficos de barras y circulos.

16 Organizacion de los Estados Americanos. Sistema de informacion para el desarrollo.
http://www.oas.org/dsd/publications/unit/oea35s/ch09.htm.
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o Mapas de computadora, que muestran a nivel de kilbmetro cuadrado,
elementos como distribuciones, densidades, areas por rango,

predominancia, entre otros.

o Clasificacion numérica, programacion lineal, estadistica y otros ensayos
multivariables como correlaciones, regresion mdultiple, hipétesis de

prueba, entre otros.

4.6.2. Periodo de validez

Hasta la fecha no hay ningun documento oficial en el que se establezca la
periodicidad minima o maxima con la que actualizar los andlisis de riesgos. Por

tanto, cada compafiia deber& establecer el periodo de validez de cada informe.

Para evitar criterios arbitrarios, mi propuesta es determinar este periodo
de validez en base a un criterio objetivo, de forma de cada informe tenga su

propia caducidad. Este criterio objetivo se logra con un andlisis de riesgos.

o Objetivo: establecer un periodo de validez para todos los informes de
medicion de indicadores, de forma que durante todo el ciclo de vida del servicio
se esté garantizando de una forma actualizada la seguridad en relacién con las
fallas inesperadas y reclamos por los usuarios (dicho de otra forma, que la
estrategia de control establecida sigue siendo valida a lo largo de la vida del
producto).

o Procedimiento: el posible riesgo por el cual se debe establecer una
revision periédica de cada indicador de calidad tendra que relacionarse con la
validez del resultado del informe. Se definen primero los parametros que se

consideran criticos al momento de que puedan variar los resultados del informe:
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o Resultado muy cercano al limite de aceptacién: muy critico
o Reclamos diarios: muy critico

o Informacion disponible de componentes: critico

El tipo de andlisis de riesgos idéneo para este objetivo es el FMEA (muy
util para ponderar los distintos parametros que pueden afectar a un resultado).

Se detallan los parametros criticos y se propone un nivel de riesgo

asociado a un namero (RN, risk number) para cada rango:

o Resultado cercano a limites de aceptacion

Se considera que cuando un resultado se encuentra muy cercano a un
limite de aceptacion, las posibles variaciones en el contenido de impurezas

elementales pueden conllevar a un resultado distinto. Para establecer:

o Cuando un servicio tiene quejas por encima del 30 % de la
sumatoria de un dia laboral se debera revisar convenientemente la
estrategia de control. Estrategia de espectro de control que garantiza que
los procesos establecidos cumplen con los limites establecidos en cada
servicio prestado y por tanto variaciones en el contenido de mala practica

en este tipo de casos tienen un riesgo alto de modificar las conclusiones.

o Cuando un producto tiene todas las tolerancias establecidas por
debajo del 30 % de lo estipulado u ofrecido por el fabricante y no
requiere controles adicionales, se considera que las variaciones en el
contenido en aceptacion por el usuario podrian llegar a alcanzar o
superar dicho limite si el valor se encontrase por encima del 15 % de lo

pactado. Por tanto, se considera que tienen un riesgo medio.
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o Cuando un control de quejas presenta un sumatorio semanal por
debajo del 15 % del total de la muestra de usuarios atendidos y no, se
considera que las variaciones en su contenido de indicadores de
aceptacion dificilmente podran llegar a alcanzar o superar dicho limite y

por tanto se considera riesgo bajo.

Luego de ser determinado el riesgo de cada punto critico de un informe,
se calcula un valor total de riesgo (TRN=total risk number) de la siguiente
forma:

TRN = RN (% reclamos de usuarios) x RN (reclamos por repuestos) x RN
(datos)

El valor de TRN resultante estara directamente relacionado con el riesgo
de variabilidad cada resultado de andlisis de riesgos y por tanto con el periodo
de validez del mismo. Las siguientes tablas muestran las posibles

combinaciones y niveles de riesgo:

Primero, teniendo en cuenta % respecto a reclamos de usuarios y

reclamos por repuestos:

Tabla XXVII. Periodo de validez de un informe

Reclamos por repuestos

<15%
1

<30%

Reclamos por
usuarios

Fuente: elaboracion propia.
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Luego teniendo en cuenta la potencial falta de datos al realizar el presente

estudio:

Tabla XXVIII. Periodo de validez con variables de repuestos y usuarios

RN (reclamos por repuestos) x RN (reclamos por
usuarios)

RN (datos)

Fuente: elaboracién propia.

La propuesta de ciclo de aceptacion, continuando con estandares
generales del control de indicadores de reclamos por mal servicio o mala

calidad en los repuestos, se establece con un maximo de 1 afio y un minimo de

1 semana.

En base a esto, se propone la siguiente categorizacion, descrita en la

tabla XXIX, para el periodo de validez de los indicadores de acuerdo al riesgo:
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Tabla XXIX. Categorizacion de periodo de validez

Categorizaciéon del | Periodo de validez

TRN .
riesgo propuesto

TRN <10

50<TRN <75

Fuente: elaboracion propia.

Con esta propuesta estaremos determinando la validez de los informes en
base a un criterio cientifico y no arbitrario, y nos permitira focalizar los recursos
de una forma mas eficiente.

4.7. Propdsito de cadaindicador

Cada indicador debe construirse con una aplicacion determinada, con un
efecto deseado y su tendencia esperada, para que se dirijan las acciones y las
decisiones hacia las metas institucionales.

4.7.1. Aplicacion

La medicidbn deber ser entendible, transparente y reunir atributos

siguientes: econdmicos, precisos, oportunistas, de pertenencia y confiables.

o Pertinencia: se referira a lo esencial en cada decision que deberan

presentar las mediciones, se debera tener claro para qué se esta
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realizando cada medicion y cudl serd realmente la aplicacion de ella.
Recordando que el grado de pertinencia debera revisarse periédicamente
por la relatividad en el uso de recursos, sus capacidades y la direccion

gue se pretenda en el momento especificamente determinado.

Precision: se dara a entender claramente el grado que la medida refleja
fielmente la magnitud del hecho que se esta analizando. Para ello se
deber& tener en cuenta la buena definiciébn cuantitativa, donde estaran
fijadas con claridad las diferentes caracteristicas de las unidades a
escala de la medicion, el nimero y la seleccion de las diferentes

muestras, el calculo de las estimaciones, las holguras o tolerancias.

Oportunidad: la medicion que es, debe darse en el momento en que se
requiere, para que permita corregir y prevenir debilidades en los
sistemas, asi como disefiar elementos que acceden a mantenerlas

dentro de las tolerancias permitidas.!’

Confiabilidad: es la caracteristica que ofrece la seguridad de que lo que
se mide es la base adecuada para la toma de decisiones y la que hace
gue las mediciones en las organizaciones no se hagan una sola vez, por
ello es necesario realizar periédicamente auditorias para confirmar su

validez. 18

Economia: la proporcionalidad entre los costos de la medicion y los
beneficios obtenidos por ella, deben ser importantes, sin detenimiento en
un momento dado de la calidad del servicio. Para obtener economias y

17 RODRIGUEZ, Francisco; BRAVO, Luis. Indicadores de productividad y calidad en la
empresa. p. 26.
18 bid. p. 26-27.
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retroalimentaciones inmediatas, es buena una politica, que el ejecutor de

los procesos sea la misma persona que haga la medicion. 1°

4.7.2. Efecto deseado

En el ambito operativo y en la vida cotidiana laboral, no existen dos
servicios iguales, los procesos diferenciadores mediante los cuales se realizan
producciones incluyen fuentes de variaciones, incluso cuando existen procesos
similares se desarrollen de forma prevista. Nada podra hacerse para suprimir
por completo las diferentes variaciones en los procesos, pero la gerencia tendra
la opcion de investigar las diferentes causas con la intencion de minimizarlas;

las cuales se podran dividir de la siguiente forma:

o Causas comunes: son las fuentes de variaciones aleatorias, no
identificadas e imposibles de evitar cuando se utilice el procedimiento
actual. Si las variabilidades en los procesos provienen Unicamente de las
causas comunes de las variaciones, la suposicion tipica sera que se
tratard de una posible distribucion simétrica, donde la mayoria de las
diferentes observaciones se podran localizar cerca en el centro de las

gue se produzcan.

o Causas asignables: esta categoria incluird cualquiera de los factores
causantes de cada variacion que pueda ser identificada y eliminada.
Entre las posibles causas de asignables de la variacién figuran, por
ejemplo, el empleado que necesite futura capacitacion a corto plazo o la

maquina que requiere una reparacion inmediata.

19 RODRIGUEZ, Francisco; BRAVO, Luis. Indicadores de productividad y calidad en la
empresa. p. 27.
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Por lo tanto, si se logra establecer e identificar este conjunto de causas
presentes en los procesos Yy servicios, se podran localizar los posibles
problemas que deberan ser confrontados con medicion, valuacion y eficiencia.
Si se logra plantear un sistema homogéneo en el entorno de los procesos y
servicios se podré realizar la medicién cuantificable, luego de obtener los
resultados cualificables, segin sea la apreciacion del usuario estaremos
obteniendo datos inmediatos de nuestro servicio hacia ellos, asi, de forma de

control interno.

Si se sabe que se realizaron reprocesos, se podra medir la capacidad
motriz e intelectual de los operadores, asignandoles calificaciones estadisticas
gue valuaran su desarrollo dentro de la empresa; si se presentan resultados
sobre garantias de repuestos sustituidos mucho tiempo antes de caducidad del
tiempo de vida indicado por el fabricante, se podran realizar historicos
estadisticos para poder determinar si el fabricante, estq dotando de repuestos
considerablemente aceptables para realizar el intercambio econémico hacia los

usuarios finales.

Si dentro de este panorama no se logra cubrir alguna o varias de los
variables ya mencionadas, no se garantizard que el estudio propuesto de
medicién con indicadores de calidad sea efectivo y rentable.

4.8. Parametros de semaforizacion
Para la gestion de indicadores es muy importante utilizar colores para

gue ayude de manera visual en la presentacion y la comprensiéon de los datos,

de acuerdo a su cumplimiento.
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4.8.1. Tendencia deseada

Para lograr implementar los indicadores serd necesario que el personal
enrolado en el tema de eficiencia continua sepa interpretar las tablas y graficos
que se presentaran con la finalidad de hacer conciencia y crear espiritu total de
responsabilidad.

Los talleres de servicios y ventas de repuestos multinacionales, se
destacan por gestionar sus actividades y recursos en conjunto de sistemas,

procesos y datos que le permiten la toma eficiente de posibles decisiones.

Ser eficiente implicara, entre otros aspectos, poder llevar a cabo
mediciones periddicas tanto de los enfoques aplicados como de su despliegue,
con el fin de disponer de datos objetivos que sustenten el avance de la
organizacion involucrada hacia unos buenos resultados en relacion con sus

grupos de interés.

El desarrollo de sistema de indicadores para poder estructurar la unidad
de medicion en las diferentes areas de analizadas dentro de la corporacion,
sera sin duda necesaria para poder asegurar la aceptacion de la informacion

proporcionada en dicha toma de decisiones.

Para lograr cumplir con las tendencias deseadas o0 esperadas se
disefiaron las tablas de indicadores con las diferentes areas y enfoques
necesarias para poder recolectar datos e informacién para realizar las

diferentes mediciones.
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o Formato de tablas de indicadores
Para evaluacion seré necesario que las tablas contengan un formato con
las siguientes caracteristicas: area de analisis, variable a evaluar, indicador,

forma de evaluacion, valor y puntaje.

. Operaciones y servicios

Tabla XXX. Indicador 1

Area de andlisis: operaciones, servicios
Variable 1: capacidad de prestacion del servicio

Indicador 1 Ponderacion
Nivel alto Nivel medio

Nivel bajo

Poblacion que recibe los
servicios de
mantenimientos en la
agencia piloto propuesta

Del 74,99 % al
50 %

Forma de evaluacién cuantitativa: Dividir el nUmero de usuarios atendidos en la
agencia piloto entre el numero total de usuarios que prestaron los servicios en
todas las agencias y luego multiplicar por 100. El porcentaje obtenido ubicarlo en
los niveles indicados segun corresponda.

Valor maximo: 5 puntos.

Asignacion y puntaje: si en la operacion realizada el porcentaje obtenido fuera
igual o menor que 49,99 %, de inmediato identificaremos que queda ubicado en la
zona roja o nivel bajo. Para obtener el puntaje del indicador, multiplicamos el
porcentaje obtenido de X % por el coeficiente 0,05 (5/100 valor maximo del
indicador).

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla XXXI. Indicador 2

Area de anélisis: operaciones, servicios
Variable 1: capacidad de prestacion del servicio

Indicador 2 Ponderacién
Nivel alto Nivel medio

Nivel bajo

Registro actualizado del nimero
de quejas presentadas en la
agencia piloto

Existe un registro
incompleto o
desactualizado

Forma de evaluacién descriptiva: confirmar a través de archivos el registro de reclamos, quejas y
denuncias por parte de los usuarios, dentro de la agencia piloto.

Valor maximo: 4 puntos.

Asignacion y puntaje: nivel alto 4 puntos, nivel medio 2 puntos y nivel bajo 0 puntos.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla XXXIl. Indicador 3

Area de analisis: operaciones, servicios
Variable 2: contingencia y seguimiento de quejas
Indicador 3 Ponderacion

Nivel alto Nivel medio Nivel bajo

Existe un registro
incompleto o
desactualizado

Aplicacion y seguimiento del
control de quejas por los usuarios

Forma de evaluacion: confirmar a través de archivos el registro de reclamos, quejas y denuncias
resueltas o solventadas por parte de los usuarios, dentro de la agencia piloto.

Valor maximo: 5 puntos.

Asignacion y puntaje: nivel alto 5 puntos, nivel medio 3 puntos y nivel bajo 0 puntos.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXXIII. Indicador 4

Area de andlisis: operaciones, servicios

Variable 2: contingencia y seguimiento de quejas

Indicador 4 Ponderacién

Nivel alto Nivel medio Nivel bajo

Existe una bandeja, recipiente o
medio electrénico para hacer
llegar las quejas de los usuarios.

Solo existe un
medio para recibir
quejas

Forma de evaluacion: confirmar a través de archivos el registro de reclamos, quejas y denuncias
resueltas o solventadas por parte de los usuarios, dentro de la agencia piloto.

Valor maximo: 3 puntos.

Asignacion y puntaje: nivel alto 3 puntos, nivel medio 2 puntos y nivel bajo 0 puntos.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla XXXIV. Indicador 5

Area de analisis: operaciones, servicios
Variable 3: preparacién del personal

Indicador 5 Ponderacién
Nivel alto Nivel medio

Nivel bajo

Dotacion de EPP, maquinas y
herramientas al personal de
taller.

Su EPP esta
maltratado, las
condiciones no son
las mas seguras

Forma de evaluacion: Confirmar en archivos el registro de dotacion del EPP a todos los
colaboradores del area de taller, confirmar si las maquinas y herramientas son operables sin ofrecer
riesgo al trabajador.

Valor maximo: 3 puntos.

Asignacién y puntaje: Nivel alto 3 puntos, nivel medio 2 puntos y nivel bajo 0 puntos.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla XXXV. Indicador 6

Area de anélisis: operaciones, servicios

Variable 3: preparacion del personal

Indicador 6 Ponderacién

Nivel alto Nivel medio Nivel bajo

Capacitaciones continuas, de

nuevas tecnologias en los il Eoliy

diferentes  distribuidores de ca ;?:'i?;ggni sal
vehiculos p ~
afio

Forma de evaluacion: confirmar a través de archivos el programa y plan de mantenimiento
realizado y disefiado para los mecanicos del area de taller.

Valor maximo: 4 puntos.

Asignacién y puntaje: nivel alto 4 puntos, nivel medio 3 puntos y nivel bajo 0 puntos.

Fuente: elaboracion propia.

Eficacia en los servicios prestados

Tabla XXXVI. Indicador 7

Area de andlisis: eficacia en los servicios prestados

Variable 4: cobertura de servicios entregados en agencia piloto
Indicador 7 Ponderacion

Nivel alto Nivel medio

Nivel bajo

Porcentaje de usuarios nuevos
recibidos y que se les prestaron
nuevos productos y servicios

Del 74,99 % al
50 %

Forma de evaluacion cuantitativa: dividir la poblacién urbana de usuarios nuevos, entre el total
de usuarios atendidos del mes, luego multiplicar por 100.

Valor méximo: 6 puntos.

Asignacién y puntaje: multiplicar el porcentaje obtenido por el factor 0,06 para definir el
puntaje.

Fuente: elaboracion propia.
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4.8.2. Limite o tolerancia

Los limites estaran establecidos segun sea cada uno de los distintos
indicadores, se prevé que sean calificados de forma objetiva y apegados a la

ética.

La idea principal de un limite establecido luego de analizar y realizar la
propuesta, es para validar el conjunto de operaciones y procedimientos
descritos en el cuerpo del presente proyecto, las tolerancias ya estan definidas
de igual manera en cada indicador; la articulacion y ejecucién del
empoderamiento de la empresa estaran a cargo de los analistas de sus
respectivas areas, quienes velaran por el cumplimiento perfecto de lo ya
descrito. Al faltar a alguno de los procedimientos o pasos de la eficiencia
continua, no se podra realizar la medicion exacta, por lo cual los datos contaran
con vicios en su recoleccion y no se podré realizar la implementacién de

mejoras especificas.

Las formulas estadisticas que sirven como guia y herramientas
administrativas para el control de dichos limites, también, estan descritas en el
cuerpo del proyecto de investigacion. Se debe en tomar en cuenta que el
analista o el departamento analista (Kaizen) debera poseer habilidades
numéricas especiales; también, conocer y entender las tablas resimenes que

se podran recolectar de los historiales sobre los sucesos presentados.

Toda falta o incumplimiento a las normas presentadas y descritas en el
presente trabajo de investigacion daran resultados negativos y poco fiables
hacia la articulacion e implementacién de los medidores de calidad, lo que se
puede conocer como error humano. El departamento de analisis junto con los

supervisores de las areas asignadas para el plan piloto debera realizar las
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mediciones exactas, la recoleccidén de datos exactos y las ejecuciones perfectas

de cada uno de los pasos asignados. Se presenta una tabla resumen de los

limites permisibles para los indicadores.

Tabla XXXVII. Resumen limites o tolerancias

. Valor - PONDERACION
Indicador maximo Multiplicador — Nivel medio
. del 49,99 % hasta
1 5 0.05 Mas de 75 % Del 74,99 % al 50 % 0%
Lo . Existe un registro . -
2 4 0.04 Si, existe un registro incompleto o No existe ningun
completo . registro
desactualizado
Lo . Existe un registro . o
3 5 0.05 Si, est;(;:nu:we:gglstro incompleto o No eréstiit?(l)ngun
P desactualizado 9
C Solo existe un medio No c_existe ningpr}
4 3 0,03 Si existe S ; medio para recibir
para recibir quejas .
quejas
El personal posee su Su EPP esta No posee su EPP
5 3 0.03 EPP, dispone de las maltratado, las y el entorno de
' maquinas y condiciones no son trabajo es
herramientas las mas seguras peligroso
reciben como minimo | reciben como minimo reciben 1o
6 4 0,04 4 capacitaciones al 2 capacitaciones al ninguna
afo afo capacitacion
0,
7 6 0,06 Més de 75 % Del 74,99 % al 50 9 | 9! 4939 % hasta
8 4 0,04 Del 100 % al 80 % Del 79,99 % al 60 % | del 59,99 % al 0 %
9 5 0,05 mas del 50 % del 49,99 % al 25 % | del 24,99 % al 0 %
10 4 0,04 Del 100 % al 80 % Del 79,99 % al 60 % | del 59,99% al 0 %
11 5 0,05 0 % al 59,99 % Del 60 % al 79,99 % | del 80 % al 100 %
12 5 0,05 Del 100 % al 80 % Del 79,99 % al 60 % | del 59,99 % al 0 %
13 5 0,05 100 % o més 99,99 % al 75 % 74 % al 0 %
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Continuacion de la tabla XXXVII.

14 5 0,05 100 % 0 méas 99,99 % al 75 % 74 % al 0 %
15 5 0,05 100 % 0 méas 99,99 % al 75 % 74 % al 0 %
16 5 0,05 100 % al 75% | del 100 % al 120 % | mas del 120 %
17 5 0,05 del 0% al 10 % del 10,1 % al 20 % mas del 20,1 %
18 6 0,06 deposito amigable der;(r)sii;(;ks)lzmi- deposito comun
19 4 0,04 mas del 75 % del 79,99 % al | 401 39,99 96 al 0 %
40 %
20 4 0,04 4 al afio de 3 a2alafio ac%i\(/)i dn;r;g;naaﬁo
21 4 0.04 més del 75 % del 78,55 %2l | del 49,99% al 0 9%
22 4 0,04 mas del 75 % del 7;1(’)9(?/0% a1 el 49,99 % al 0 %
3 1
Fuente: elaboracién propia.
4.8.3. Cddigo de simbolos y colores

Se deberan reducir a su minima expresion las posibles fuentes de peligro

para eso se deberan construir tablas con segmentos de seguridad y cédigos de

colores:
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o Sobre los diferentes agentes materiales, mediante resguardos o

dispositivos de seguridad (proteccion colectiva).

o directo sobre el empleado (proteccion individual).
o Divulgando la informacion.
o Reforzando técnicas anteriores descritas, utilizando la sefializacion.

La sefializaciébn no es mas que la accion que trata de ganar la atencion de
los trabajadores sobre determinadas circunstancias cuando no se puede

eliminar el riesgo ni proteger al trabajador.

Ademas, se trata basicamente de identificar los lugares y situaciones que
presentan riesgo y que por medio de las sefiales deberdn ser identificados;
también, indicardn los lugares, las ubicaciones y el tipo de seguridad que

requerird el area sefializada. La sefializacién debe cumplir ciertos requisitos.?°

o Atraer la atencion del usuario

o Dar a conocer el riesgo con suficiente tiempo
o Dar una interpretacion clara del riesgo

o Saber qué hacer en cada caso concreto

Las sefales de seguridad industrial, mas utilizadas, son las de referencia
Optica que es la aplicaciéon de luz, color y acustica usando sonidos. Los

objetivos del color sera dar a conocer la presencia o ausencia de peligro.

Con la sefializaciéon y la simbologia del color se pueden verificar los puntos

de peligro y zonas de seguridad.

. Efectos de color sobre el analista

20 BABARESCO, Guillermo. Sefializacion y codigo de colores. https:/gabpingenieria.
weebly.com/uploads/2/0/1/6/20162823/sealizacin_y_cdigo_de_colores.pdf.
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Cuando se utilizan sefalizaciones, se deberan considerar los efectos de
los colores sobre el ser humano, se muestran los efectos que produce cada
color sobre el individuo, para que sean considerados al implementarse en la

corporacion al momento de disefiar letreros se consideraran esos efectos.

Tabla XXXVIII. Efectos del color
Color Caracteristica Efecto
ROjO Calido Estimula el efecto nervioso produciendo pereza, calor, ira.
A Frio Produce una sensacién de suavidad y frio
erde Frio Produce sensacion de suavidad y esperanza
Calido Sensacion de fuerza, dureza y alerta.
orado il Suavidad y Calma
Amarillo| Caliente Calor, esplendor, radiacion
Blanco |[Frio Limpieza, orden
Caliente Deprimir, absorber calor.

Fuente: BABARESCO, Guillermo. Sefializacién y cédigo de colores. https://gabpingenieria.
weebly.com/uploads/2/0/1/6/20162823/sealizacin_y_cdigo_de_colores.pdf. Consulta: 10 de julio
2019.

o Cadigo de colores

Se utiliza el codigo de colores para sefializar las posibles fuentes de
peligro y advertir a todo el personal de la institucibn que sean tomadas en

consideracion las precauciones necesarias.

. Empleo del color en la industria

Se utiliza para estimular el uso adecuado dentro y fuera de las
instituciones o empresas, con el fin principal de concientizar a todos los
operarios para que puedan desarrollarse tranquilamente en sus actividades

cotidianas.
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Rojo: prevencion de incendios, alto peligro, prohibido. Se
simboliza con un cuadro y se aplica en depoésitos de liquidos
inflamables, avisos de peligros especificos como alto voltaje,
explosivos o0 altamente toxicos, ademas en luces y banderas para
indicar detencién inmediata, como en excavaciones Yy
construcciones. Ademas, en recipientes para transportar

materiales peligrosos y productos inflamables o corrosivos.

Azul: su simbolo es un disco, color preventivo de accion obligada.
Se utiliza como auxiliar preventivo en equipos como hornos,
elevadores, tanques, controles eléctricos, secadores, valvulas,
sétanos, calderas, andamios, escaleras, entre otros. Se usara en
avisos con barreras, banderas y sefales para indicar que la

maquina o equipo no debe accionarse.

Violeta: su simbolo es una hélice parpura sobre fondo amarillo.
Indica la presencia de radiacion; se utiliza en roétulos, etiquetas,
sefiales y marcas de piso, que se elaboran con una combinacién
de colores violeta y amarillo; se debe sefializar en areas de
almacenamiento o manipulacién de material radiactivo, en lugares
para enterrar materiales contaminados, asi como depdsitos de
desechos radiactivos, recipientes conteniendo sustancias
radiactivas, asi como equipo contaminado; también, en luces y

sefales para equipo de proteccién de radiaciones.

Naranja: indica puntos peligrosos de maquinaria que pueden
cortar, apretar, causar choque o en su defecto causar lesion. Se
simboliza por un triangulo y se puede utilizar para identificar el

interior de cajas de conmutadores y fusibles, asi como inferior o
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guardas de maquinas y equipos, botones de arranque, partes
expuestas de maquinas, como poleas, engranajes, puntos de

corte y rodillos.

Amarillo: sefial universal de precaucion, peligro y sirve para llamar
la atencion con mas énfasis, se usa con mayor frecuencia para
marcar areas con riesgo de tropezar o caer. El color amarillo
combinado con negro se ve mejor a distancia. Se puede sefalizar
equipo en movimiento, maquinaria pesada de construccion y
transporte de materiales, como gruas, plumas, transportes aéreos
y montacargas. Se usa para letreros de precaucion, para prevenir
condiciones y actos inseguros. Se usara amarillo con franjas
negras para lugares como barreras, bordes de zanjas y pozos sin
proteger, bordes de plataformas de carga y descarga, asi como
partes salientes.

Blanco, negro y gris: son los colores basicos para las marcas de
sefiales de trafico, depodsitos y zonas de desechos. Se deben
sefializar los letreros de guias direccionales hacia las salidas de
emergencia, depdsitos de basura y los extremos de pasillos sin

salida. Para la proteccion de fluidos.

Clasificacion de las sefiales segun su significado: se caracteriza
por la combinacion de figuras geométricas con facil definicidén
hacia el usuario, los colores son los mas representativos para no

confundir al observador y que sean de facil lectura.
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Tabla XXXIX. Clasificacion de las sefiales segun su significado

Color Significado Indicaciones

Sefial de prohibicion Comportamiento peligroso.

Peligro — alarma de emergencia. Evacuacién. | Stop. Parada. Dispositivos de desconexién

Material y equipos de lucha contra incendios Identificacion y localizacién.
Atencion, precaucion, verificacion.

Senal de advertencia Atencion, Sefializacion de  riesgos (incendio,

AMARILLO radiacion, toxicidad, etc.)

Sefializacion de peldafios, pasillos y obstaculos

Sefial de obligacion Comportamiento o accion especifica.
Obligacién de uso de equipo de proteccién
individual

Sefial de salvamento o auxilio Puertas, salidas, pasillos, lugares de salvamento
o de auxilio, locales
Vias de escape, Saldas de emergencia, duchas de
emergencias y primeros auxilios

Situacion de seguridad salvamento y auxilio Retorno a la normalidad.

Nota: El azul se considera color de seguridad Unicamente cuando se utiliza en forma circular
El rojo anaranjado fluorescente puede emplearse en lugar del amarillo, excepto en sefiales de seguridad por
tener un alto grado de visibilidad en condiciones de luz natural escasa.

Fuente: BABARESCO, Guillermo. Sefializacién y cddigo de colores. https://gabpingenieria.
weebly.com/uploads/2/0/1/6/20162823/sealizacin_y cdigo_de_colores.pdf. Consulta: 10 de julio
20109.

Significado de las sefializaciones:

o Sefial de prohibicién: prohibe un comportamiento.

o Sefial de advertencia: advierte de un peligro.

o Sefial de obligacion: obliga a un comportamiento determinado.

o Seial de salvamento o socorro: indica salidas de emergencia, lugar de

primeros auxilios y dispositivos de salvamento.
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o Sefial de lucha contra incendios: indica la localizacion de medios de
lucha contra incendios (extintores, pulsadores de alarma, bocas de
incendio, entre otros).

o Senal gestual e indicativa: proporciona otras funciones.

Clasificacion de las sefiales segun su forma.

o Sefial en forma de panel: consiste en una placa informativa muy visible
o Sefial luminosa: aparecera por si misma como una superficie luminosa
o Sefial acustica: es una sefal sonora codificada

o Sefial gestual: movimiento codificado de brazos y manos

o Comunicacion verbal: es un mensaje verbal predeterminado

Segun el Decreto 229-2014 se debera tomar en consideracion otras
series de sefales y advertencias para proponer un ambiente seguro y adecuado
de trabajo a todo el recurso humano involucrado en el diario vivir en las

instalaciones de la corporacion.

Criterios para la buena sefalizacion:

o Debe llamar la atencion sobre la existencia de riesgos

o Debe alertar sobre situaciones de emergencia

o Debe facilitar la localizacién de instalaciones de proteccion
o Debe orientar a los trabajadores en maniobras peligrosas
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4.9. Medios de publicacion y monitoreo

Parte importante de la gestion de indicadores estratégicos de
desempenio, es la comunicacion de los mismos de manera adecuada, utilizando

medios de publicacion y monitoreo.

49.1. Tablero de indicadores

Los diferentes tableros de control permitirdn medir los estados actuales de
una serie de indicadores y evaluarlos frente a sus objetivos. De esta forma, se
facilitara la toma de decisiones y se aumentard en su precision, lo que

minimizara la probabilidad de error.

o Diferentes indicadores que podran ser utilizados en los tableros de

control:

Existen multitud de indicadores que pueden utilizarse en los tableros de
control, pese a que cada empresa cuenta con los suyos propios, para el

seguimiento puntual de algunas areas concretas.

En los diferentes casos, los mas habitualmente empleados en entornos de

negocios son:
o Indicadores de finanzas: ejemplo de ellos son el margen, retorno

de la inversién, rentabilidad, dias de cuentas por cobrar (DCC) y
por pagar (DCP).
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Indicadores de produccion: como los que miden los defectos por
oportunidad por millén de unidades (DPMO) o la eficiencia general

de los equipos (OEE).

Indicadores logisticos: normalmente se emplean el de rotacion del
inventario y la tasa de capacidad de transporte utilizada y, no

puede faltar tampoco, el de la tasa de rupturas de stock.

Indicadores de calidad: como la tasa de servicio o el nUmero de

devoluciones.

Indicadores de recursos humanos: crecimiento de la némina vy
accidentalidad laboral (indice de frecuencia, indice de gravedad),
son ejemplos que pueden encontrarse en tableros de control de

empresas de cualquier sector.?*

Para sacar todo el partido a los tableros de control conviene observar las

siguientes recomendaciones:

No excederse de una pantalla: es conveniente poder ver toda la

informacion en una sola pantalla y no tener que bajar y subir para observar

datos relacionados. Siempre resulta aconsejable agrupar la informacion por

niveles, para poder navegar de uno a otro

Procurar el contexto adecuado a los datos: es necesario, no soélo dar el

dato de la medida, sino dar ese dato acompafado de la explicacion que

21 LOGICALIS. Visualizacién de datos. https://blog.es.logicalis.com/analytics/tableros-de-control-
indicadores-y-buenas-practicas.
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especifique qué se compara. Sin un contexto, el dato por si mismo deja de tener
significado

o Asegurar el nivel de detalle o precision correctos: el dato debe mostrarse
agregado en los tableros de control, de otra forma se pierde el foco facilmente.
Por ejemplo, ver el dato expresado como 7.338.864,12 dificulta su
interpretacion bastante. Es preferible perder los decimales o, incluso, redondear
y mostrar simplemente la cifra 7,3 M, ya que, lo que realmente se quiere

comprobar con el dato es lo cerca o lejos que estd comparado con el objetivo.

o Expresar medidas adecuadamente: para que una medida tenga sentido
es preciso que el usuario conozca qué se esta midiendo y las unidades en las
que se mide. Una medida es deficiente si no logra comunicar de manera

efectiva lo que se desea transmitir a través de ese indicador.

o Disefiar la pantalla en forma apropiada: las pantallas en cada tablero de
control no han de necesitar explicaciones adicionales para ser comprendidas.
Ademas, deben permitir localizar de una forma rapida donde estan los
problemas para agilizar su resolucion. Tan importante como elegir el formato de
representacion que mejor se ajusta a la informacién a mostrar, es el evitar

abusar de colores brillantes o fondos llamativos que desvien la atencién.??

22 LOGICALIS. Visualizacion de datos. https://blog.es.logicalis.com/analytics/tableros-de-control-
indicadores-y-buenas-practicas.

147



4.9.2. Frecuencia de publicacion y canales de

retroalimentacion

La frecuencia de publicacion seria medida conforme los avances de
implementacion del presente trabajo de investigacién, ademas la bibliografia o
base fundamental dice que:

El lider del proceso reporta trimestralmente los indicadores de gestién a la
direccién de control Interno y evaluacion de gestion, en el formato de informe de
desempefio de los procesos, en donde se realiza la revision del cumplimiento
de metas y del anadlisis efectuado por el proceso, para generar las
observaciones a que haya lugar. Semestralmente, esta informaciéon se

consolida para presentarla en la revision por la direccion.

En caso que la frecuencia definida en la hoja de vida del indicador, sea
mayor al periodo de reporte del informe de desempeiio, el proceso puede
establecer metas parciales; sin embargo, el incumplimiento de dichas metas no
genera accion correctiva teniendo en cuenta que el valor que se debe alcanzar

es el fijado en la hoja de vida de acuerdo a la frecuencia.

Nota: las metas parciales deben identificarse claramente en el Informe de

desemperio.
En la pagina Web se mantendran actualizados los resultados de los dos
ultimos trimestres y su publicacion se efectuara a mas tardar un mes después

de la fecha de corte respectiva.

Los trimestres de referencia seran: enero a marzo, abril a junio, julio a

septiembre, octubre a diciembre.
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4.10. Costos de operacion

Se refiere a los costos necesarios para mantener y desarrollar el
proyecto para la elaboracion de la propuesta del método de evaluacion por

medio de indicadores estratégicos.

4.10.1. Administrativos

Las diferentes nociones en los gastos de operacion hacen referencia al
desembolso de la empresa u organizacion en el desarrollo de sus actividades.
Los gastos operativos seran los salarios, el alquiler de los locales, las diferentes

compras de suministros y otros insumos.

En el enfoque o estudio de los diferentes gastos de operacion seran
aquellos destinados a mantener el activo en su perfecta condicion existente o la

modificacion para que vuelva a estar en condiciones apropiadas de trabajo.

Los gastos de operacion podran ser divididas en gastos administrativos,

financieros y gastos de representacion.

Los gastos de operacion también son conocidos como gastos indirectos,
suponen todos aquellos gastos relacionados con el buen o mal funcionamiento

del negocio, pero no seran inversiones.
El sentido econdémico indica que una inversién sera la colocacion de

capital que se podra realizar para conseguir la ganancia futura. La inversion

implicara la resignacion de uno o varios beneficios inmediatos por un futuro.
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Los gastos de operacidon, en cambio, se destinardn al eficiente
funcionamiento del negocio y no se podran concretar a la espera del beneficio
futuro, sino que su funcién sera permitir la subsistencia de toda actividad

comercial.

. Clasificacion contable del término

Otra clasificacion del concepto, desde el punto de vista contable, puede
referirse a cada gasto que se realiza en una determinada entidad para existir

como tal, es decir, para que pueda operar en un determinado oficio.

Dentro de la definicion de los gastos de operacién podra ser: de venta, de

administracion y de fabricacion.

Antes de crear una empresa sera indispensable realizar el analisis de los
gastos de operacion para poder discernir si serd 0 no rentable. Ya establecida
la compafia, debe continuarse con este trabajo analitico a fin de saber cuando
disminuir la produccion o realizar cualquier cambio adecuado antes de que la

compafia deje de ser rentable.

Podra presentarse que personas inexpertas en la materia de contabilidad
realizan todas las cuentas previas al alta de un local tomando en cuenta las
unidades necesarias mas llamativas: maquinaria, empleados, materia prima; sin
embargo, existen diferentes gastos y posibles inversiones que deberan hacerse
y que tendrdn su costo monetario. Por eso antes de tomar una decision tan
importante es necesario analizar todos los pros y los contras de tamafio

emprendimiento.
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4.10.2. Insumos

Segun la economia descriptiva, los insumos pierden sus propiedades para
transformarse y pasar a formar parte del producto final. Podra indicarse que un
insumo es todo aquello que se utiliza en el proceso productivo para la
elaboracion de un bien. El insumo, por lo tanto, se utilizard en una actividad que
tendra el objetivo de la obtencion de un bien mas complejo o diferente, tras

haber sido transformado.

La nocién de los insumos sera frecuente en el &mbito de informética. La
impresora requiere de multiples insumos para su funcionamiento; tales insumos

son: cartuchos de tinta, toners y resmas de papel.

El valor de los insumos dependera de su especificidad. Si el insumo es
genérico y puede utilizarse en distintos procesos productivos, es probable que
su valor sea poco elevado. Si el insumo es dificil de obtener y sirve para un solo

producto en particular, su valor aumentara.
o Matriz insumo producto

Se reconoce como matriz de insumo al registro de las transacciones que
se efectian en los diversos sectores de produccion para lograr satisfacer la
demanda con bienes finales e intermedios.

Gracias a este procedimiento, sera posible estudiar la relacion que se
relaciona en los sectores productivos, y las consecuencias, tanto directas como
indirectas, de un aumento en la demanda final.

Se utiliza en los siguientes ambitos:
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o Decisiones empresariales: la MIP ofrece a los empresarios que no
tienen muchos conocimientos acerca de las actividades que sus
compradores realizan con terceros una descripcion en detalle del
camino que recorren los servicios y los bienes hasta que alcanzan

la demanda final.

o Politicas de empleo: del mismo modo que la MIP sirve para medir
las repercusiones directas e indirectas de las modificaciones de la
demanda final en un proceso productivo, puede utilizarse para
estudiar el impacto de las decisiones relacionadas con la
reduccion del desempleo. Cuando se expande una actividad en
particular, tanto publica como privada; este fendmeno afecta a
otros sectores vinculados a la misma, y la MIP permite calcular el

crecimiento total basandose en el de cualquiera de ellos.

o Proyecciones relacionadas con el comercio exterior: cuando la
balanza de pagos restringe de alguna manera la politica
econdémica, es posible determinar el volumen de importacion
valiéndose de calculos de insumo-producto. De esta forma se
obtiene la demanda directa y la indirecta, perteneciente a los

sectores que tengan algun tipo de relacién con las importaciones.
4.10.3. Capacitacion
Segun las necesidades vigentes dentro de la empresa y en su entorno
circundante que interactian, maquinas, herramientas, mecanicos y usuarios; se

propone un disefio ideal de estrategia de capacitacion que podria llegarse a

implementar.
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Los costos incluidos o costos no permisibles podran ser analizados por el
departamento de analista Kaizen, el cual dispondra de la ultima validacién antes

de hacerse efectiva la implementacion.

Se podra proponer estrategia de mejora continua al recurso humano, que
incluyen talleres, cursos o0 conferencias; lograran permitir satisfacer
necesidades de capacitacion encontradas, que permitirAn desarrollar al

personal y motivarlo, para realizar nuevas responsabilidades asignadas.

o Conocimientos de nuevos modelos: en algunas ocasiones ingresan al
taller vehiculos con nueva tecnologia, que dificultan el diagnostico o su
reparacion, invirtiendo tiempo y esfuerzos en conocer el nuevo
funcionamiento y la tecnologia utilizada. Y meses después, reciben la
informacion y el manual de reparacién que les hubiera evitado muchos
atrasos y reprocesos.

o Actualizacion técnica: en el transcurso del afio existen cursos y
capacitaciones técnicas donde se realiza este trabajo de investigacion,
con las cuales se desea capacitar a los técnicos de un taller. Pero llega
un momento, en el cual los técnicos ya han recibido todas estas
capacitaciones, por lo que ya no existe opcion de mejorar y aumentar sus
conocimientos. Por lo que se propone implementar un programa de
capacitaciones técnicas especificas, como en soldadura, tapiceria,
electrénica, electricidad, diagnoéstico por computadora. Se buscaran
entidades dedicadas a este tipo de capacitacion para facilitar y motivar el

aprendizaje continuo.

° Nuevas técnicas de venta
. Atencion al usuario
. Calidad en el servicio
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Metodologia andlisis causa raiz

Liderazgo y auto gestion

Comunicacion y relaciones interpersonales
Inteligencia emocional

Paguetes Office e internet

Primeros auxilios

Simulacros de evacuacion
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5. MEJORA CONTINUA

5.1. Plan para asegurar la eficiencia continua

El aseguramiento de la eficiencia continua es de suma importancia en la
propuesta del método de evaluacion por medio de indicadores estratégicos,

para promover un proceso de mejora que le de sostenibilidad al proyecto.

5.1.1. Estadisticas de resultados del afio anterior

Los posibles datos mostrardn numéricamente lo que el analista podra
detectar. De manera que cuando el investigador, trate de obtener respuestas,
se encontrara solo con el conjunto de datos y ninguna idea de cobmo proceder,
la sensacion podra ser de ansiedad. Igual que con algunos aspectos de un
estudio, el andlisis e interpretacion del estudio debera relacionarse con los
objetivos del mismo y su problema de investigacion. La estrategia, a menudo
atil, serd comenzar imaginando y trazando el manuscrito que deberia escribirse

a partir de los datos.

El enfoque habitual serd comenzar con el analisis descriptivo, explorando
la base de datos. El analista luego dirigira su atenciéon a las diferentes
preguntas especificas planteadas en cada objetivo o hipotesis de estudio, de
cada hallazgo y planteos informados en la literatura, y de los diferentes
patrones sugeridos por cada andlisis descriptivo. Al describir los datos, respecto
a cada variable de estudio, se interpretara las medidas de tendencia central y

las de variabilidad o dispersion como un conjunto, no aisladamente.
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. Nivel de motivacioén intrinseca

¢, Qué significa el nivel alto de motivacion intrinseca exhibido con respecto
a una tarea asignada? Implicard que la tarea fue percibida como atractiva,
interesante, divertida y categorizada como una experiencia agradable. También,
involucrara a los individuos, al ejecutarla, derivaran de ella sentimientos de
satisfaccion, goce y realizacion personal. Por lo general, quien se encuentra
intrinsecamente motivado hacia una labor, disfrutara la ejecucion de ésta, ya
gue obtendrd la labor de ser recompensado, como sentimientos de logro y
autorrealizacion. Ademas de ser absorbido por el desarrollo de la tarea y, al

tener un buen desempefio, la opinion de si mismo mejorara o se vera reforzada.

° Asimetria

Permite conocer cuanto se parece nuestra distribucion a una curva
normal. Si es cero, la curva o distribucion es simétrica. Cuando es positiva,
quiere decir que hay mas valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por
debajo de la media). Cuando es negativa, significa que los valores tienden a
agruparse hacia la derecha de la curva (por encima de la media). Curtosis: es
un indicador de lo plana o picuda que es una curva. Cuando es cero, significa
gue puede tratarse de una curva normal. Si es positiva, quiere decir que la
curva o grafica es mas picuda o elevada. Si la curtosis es negativa, indica que
es mas plana. Error tipico: es el error tipico de la media y se basa en el teorema
del limite central. Suponiendo que los datos son una muestra aleatoria de una
poblacién con media desconocida, el error tipico de la media da intervalos de
confianza para estimar la media poblacional (qué tan cerca esta la media

muestral de la media poblacional).
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El dltimo paso del proceso investigativo es la elaboracion del reporte de
resultados. Lo primero entonces es definir el tipo de reporte que es necesario
elaborar, para esto se debe tener claro las razones por las cuales surgio la
investigacion, los usuarios o receptores del estudio, y el contexto en el cual se
habra de presentar. Dependiendo de lo anterior, se puede determinar si el
reporte sera de tipo académico o no académico. Los estandares son las bases
para elaborar el reporte. La regulacién en el campo académico casi siempre es
mayor que en contextos no académicos, en los cuales no hay tantas reglas. Los
reportes varian en extension, pues estos dependen del estudio en si y las

normas institucionales.?3

o Informes ejecutivos

o) Portada: incluye el titulo de la investigacion; el nombre del autor o
los autores, el nombre de la organizacion, asi como la fecha y el
lugar en que se presenta el reporte. En el caso de tesis, las
portadas varian de acuerdo con los lineamientos de la institucién
de educacion superior correspondiente. indices: regularmente son
varios, primero el de la tabla de contenidos, que incluye capitulos,
apartados y sub apartados. Posteriormente, el indice de tablas y el

indice de figuras.?*

o Resumen: constituye el contenido esencial del reporte de
investigacion, y usualmente incluye el planteamiento del problema
e hipotesis, el método (mencion de disefio, instrumento vy
muestra), los resultados mas importantes y las principales

conclusiones y descubrimientos. Debe ser comprensible, sencillo,

22 NARVAEZ BURBANO, Guillermo Augusto. Elaboracién del reporte de resultados del proceso
investigativo. p. 2.
2 |bid. p.5.
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informativo, preciso, completo, conciso y especifico. Para reportes
técnicos se sugiere un minimo de 200 palabras y un maximo de
350.%°

o Introduccién: incluye de manera especifica y brevemente tratados
la importancia, los antecedentes, el contexto de la investigacion
(como, cuando y dénde se realizd), las variables y los términos de
la investigacion, lo mismo que las limitaciones de esta. Es
importante que se comente la utilidad del estudio para el campo

profesional.

o Problema o la pregunta de investigacion: para elaborar el
problema primero hay que identificarlo y a sus consecuencias.
Una vez que se considere tener un problema identificado se
procede a la formulacion del problema de investigacion, etapa
donde se estructura formalmente la idea de investigacion. Es este
el primer paso, donde se define qué hacer. Se debe redactar lo
gue esta ocurriendo y los sub problemas o consecuencias que la
situacion estéd causando, y finalizar redactando una pregunta que
busque una respuesta al problema planteado.

o Objetivos: el objetivo es una frase que transmite una meta exacta
gue el investigador desea alcanzar y por lo que se le ha propuesto
realizar la investigacion. El objetivo inicia con un verbo en su
forma infinitiva (quiere decir que termina en ar, er, ir) y esté
compuesto por una accion, un producto y un resultado. Se

distinguen los diferentes objetivos: objetivo general: es aquel que

25 NARVAEZ BURBANO, Guillermo Augusto. Elaboracién del reporte de resultados del proceso
investigativo. p. 6.
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contribuye a la solucion del problema, responde a la pregunta de
investigacion. Objetivos especificos: son aquellos que responden
a los sub-problemas encontrados, es decir, contribuyen a que el

objetivo general sea alcanzado.?®

o Justificacion: en la justificacion se procede a definir por qué, para
gqué y lo que se busca al desarrollar el tema de estudio
considerado. Ademas, deben formularse y responderse las
interrogantes acerca de la posibilidad que el estudio llene un vacio
de conocimiento con relacion a un determinado problema. Al
redactar la justificacién se debe recordar que se justifica algo por
su utilidad, su posible conveniencia, y por su necesidad. De forma
mas clara, se trata simplemente de indicar brevemente las

razones que hacen pertinente y viable de una investigacion.

o Marco tedrico (revision de la literatura): esta incluye y comenta las
teorias que se manejaron y los estudios previos que fueron
relacionados con el planteamiento, se hace un sumario de los
temas y hallazgos mas importantes en el pasado y se sefiala
cOmo nuestra investigacion amplia la literatura actual. Finalmente,
tal revision debe responder a la pregunta: ¢donde se esta
ubicados actualmente en cuanto al conocimiento referente a

nuestras preguntas y objetivos??’

o Resultados: son producto del analisis de los datos. Compendian el
tratamiento estadistico que se dio a los datos. Regularmente el

orden es: analisis descriptivos de los datos, analisis inferenciales

26 NARVAEZ BURBANO, Guillermo Augusto. Elaboracién del reporte de resultados del proceso
investigativo. p. 9.
27 |bid. p. 11.
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para responder a las preguntas o probar hipotesis (en el mismo
orden en que fueron formuladas las hipétesis o las variables). Se
recomienda que primero se describa de manera breve la idea
principal que resume los resultados o descubrimientos, y
posteriormente se reporten con detalle los resultados. El
investigador se limita a describir sus hallazgos. Una manera Util de
hacerlo es mediante tablas, cuadros, gréficas, dibujos, diagramas,

mapas Yy figuras generados por el analisis.

Conclusiones, recomendaciones e implicaciones (discusion): aqui
derivan conclusiones, explicitan recomendaciones para otros
estudios y se indica lo que sigue y lo que debe hacerse. En este
apartado se generalizan los resultados, se evalian las
implicaciones del estudio, se establece como se respondieron las
preguntas de investigacion, asi como si se cumplieron 0 no los
objetivos, relacionan los resultados con los estudios existentes,
reconocen las limitaciones de la investigacion, explican los
resultados inesperados y cuando no se probaron las hipétesis es

necesario sefialar o al menos especular sobre las razones.

Referencias - bibliografia: fuentes primarias que son utilizadas por
el investigador para elaborar el marco tedrico u otros propésitos;
se incluyen al final del documento y se colocan ordenadas
alfabéticamente.

Apéndices: se colocan al final del trabajo presentado, su finalidad

es resumir cierto material que puede enriquecer la investigacion

realizada, podran ser de distribucion media en cantidad o lo
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suficientemente grande para incrementar la justificacion de la

investigacion.

5.1.2. Identificacidén de problemas y necesidades

El personal o persona responsable de la identificacion de problemas y
necesidades debe comprender por completo la situacién actual de su negocio,
tanto interna como externamente. Existe una variedad de formas para hacer
esto y multiples indicadores en cualquier organizacion. Se sugiere la revision de
la métrica de rendimiento del negocio, entrevistas con la administracion y los
empleados, observacion de primera mano e interaccion y otras fuentes de
informacion, como realimentacion del usuario o encuestas de opiniébn de

empleados.

La idea es ver la tendencia de los ultimos meses desde su aplicacion.
Esencialmente, si la organizacion no tiende hacia arriba indica un

estancamiento en el crecimiento de la capacidad y el talento del empleado.

Se sugiere que empiece analizando el rendimiento pasado y presente del
negocio, como el crecimiento de las utilidades, las ganancias de productividad,
los niveles de calidad y la seguridad. Si los indicadores de rendimiento no
muestran continuamente eficiencia en los resultados, es un indicio de que la
gente no se esta desarrollando. También, es importante entender si la condicién
esta empeorando o se mantiene igual. Si los resultados declinan, la urgencia

para atender la situacion se vuelve mas grande.
Se observa que en la (tabla resumen del analisis del rendimiento del

negocio), son indicadores ayudaran a establecer tanto la necesidad de mejoria

como las areas especificas que debe enfocar durante la capacitacion. Por
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ejemplo, si las calidades de los indicadores muestran una tendencia negativa, la
causa puede ser que los puntos claves relacionados con la calidad no estan
siendo identificados y comunicados de forma efectiva durante el proceso de
capacitacion o que la gente no entiende lo que es importante para asegurar la
calidad. Este supuesto puede confirmarse durante las entrevistas con los
empleados y también haciendo que los empleados demuestren cémo realizar
sus trabajos. Si esta es un area de debilidad, puede ser centrada de forma

especifica en el plan de instrumentacién y durante el proceso de capacitacion.

Otros factores, como la rotaciéon y el ausentismo, son también indicadores
de satisfaccion general. Puede observarse en la tabla resumen, muestra un
comentario con respecto a la rotacion de empleados con menos de un afio de
servicio. Este es un indicador de areas problematicas potenciales con respecto
a la asimilacion efectiva de los recién contratados. Si la gente no esta satisfecha
con el trabajo, ellos lo reconocerdn pronto y pueden cortar por lo sano
rapidamente. Este es un indicador especialmente perturbador porque se pierde
toda la inversion hecha en el desarrollo del individuo. La rotacién de empleados
de muchos afios puede sugerir otros factores, como indices de salarios en
empresas competidoras y podria no indicar una insatisfaccion general con las

condiciones de trabajo.

Cualquier cambio negativo en el indice de ausencia puede indicar un
problema mas apremiante. La gente necesita desafio y estimulacion. Si ellos no
son desafiados y estimulados de manera adecuada al tener oportunidades de
aprendizaje, se vuelven aburridos y empezardn a evitar el asunto, evitaran el
trabajo. Con frecuencia, el ausentismo seria de problemas futuros. La empresa
gue adopte el presente desarrollo de investigacion debera utilizar este proceso

como un medio para involucrar activamente a la gente en actividades
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desafiantes y estimulantes, desarrollar una profunda comprensién del contenido

del trabajo y ensefiar a otros es desde luego un desafio.

La informacion real puede no estar disponible para todos los indicadores
en su organizacion y puede ser necesario utilizar informacion subjetiva en estos
casos. La opinion colectiva de varias personas puede ser un indicador exacto y
puede utilizarse. No es necesario en este caso contar con indicadores precisos,
sino mas bien es importante entender el rendimiento general y la necesidad de

eficiencia.

Tabla XL. Resumen del andlisis del rendimiento del negocio

. Rendimiento Rendimiento Rendimiento .
Medida . : . Comentario
negativo bajo mejorado
indice de X Mas alto que el
incidencia de promedio de la
seguridad industria
Calidad-costo X
interno
Calidad-usuario X
externo
Productividad / X
eficiencia
Rentabilidad X
Costo total X
Participacion del
mercado
Circulos de X Programa KPI's
calidad detenido
Programa de X Programa de no
sugerencia sugerencia
indice ausencia X
no justificada
Rotacion de X Pérdidas en el
empleado primer afio
Otras

Fuente: LIKER, Jeffrey. El talento Toyota. p. 57.
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5.1.3. Priorizacién de problemas y necesidades

Se definird con la accién de crear las condiciones para que los actores
vinculados o las variables implicitas expresen los problemas que afectan la
efectiva ejecucion de los procedimientos estandarizados; de esta forma se inicia
con la creacion de bases sustentables para la definicion y medicion de las

variables presentes que puedan comprometer los servicios prestados.

Se realiza un diagnostico de forma participativa, para enunciar de manera

adecuada un problema es necesario que:

o Este expresado como una condicion negativa

o Se especifique su ubicacién, es decir, ¢ donde ocurre el problema?

Andlisis del problema: tiene como objetivo tratar de conocer mejor el

problema antes de tomar decisiones para resolverlo.

El analisis del problema consiste en la identificacion de:

o Indicadores del problema
J Causas del problema
J Consecuencias del problema

Una forma de jerarquizar los problemas es a través de la técnica
denominada priorizacion de problemas por distribucion de unidades de valor, la

cual utiliza la matriz de problemas versus participantes.
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Figura 35. Analisis del problema
4 ™ 4 ™
La identificacién de las
Todo problema debe consecuencias de un
tener claramente ;
- e problema permite
identificadas sus - .
) ratificar o validar la
causas:los hechos y : rtancia del mi
situaciones que lo Importancia del mismo,
oriainan asi como lo urgente de
Y : Su solucion.
\. / \_ /

¢, Por qué es
Importante
identificar las
causasy
consecuencias
de los
problemas?

Fuente: elaboracion propia.

La matriz se utiliza de la siguiente manera:

Cada uno de los grupos organizados participantes en la reunion de

trabajo para la realizacién del diagnostico dispone de 100 unidades de

valor.

Los grupo organizados participantes en la realizacion del diagndstico

distribuyen

las 100 unidades entre

los problemas identificados,

asignando una mayor cantidad al que consideren mas importantes. Esta

asignacion se coloca en las columnas que aparecen numeradas en la

matriz.
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o Luego de que todos los participantes han asignado sus unidades a los
problemas en las columnas, se procede a sumar los valores que
aparecen en la fila correspondiente a cada uno de los problemas. Los
valores mas altos que se identifiquen en la columna de la sumatoria

representan los problemas prioritarios para los participantes.

. Los problemas se ordenan segun el valor indicado en la sumatoria, de
mayor a menor. De esta forma se jerarquizan los problemas segun la

importancia que se tienen para los participantes.

5.1.4. Analisis de la causa raiz

Mejor conocido como pareto, es una herramienta estadistica vy
organizacional, que puede ser utilizada para realizar estudios estadisticos a

diferentes procesos o procedimientos.

Se podrén realizar analisis en las curvas trazadas en el pictograma de
dispersion, haciendo uso de herramientas computacional, se le denomina el

80-20, por el 80 % de las causas es provocado por el 20 % de los problemas.
La técnica de obtencion de datos es sencilla y no compleja, de preferencia
el personal o recurso humano que desea utilizar esta herramienta debera
formarse con varios programas de capacitacion para lograr el entendimiento
necesario y manejo de la informacion traslada a las barras de medicion.

5.1.5. Desarrollo y propuesta de contramedidas.

Se entiende por contramedida acciones particulares que se realizan sobre

un sistema, para minimizar y eliminar las causas principales de un problema.
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Una vez identificada las causas, se establecen las contramedidas, para
asi, al problema, considerando las ventajas y desventajas de las alternativas de

solucioén.

Como en el presente trabajo de investigacion simplemente se plantea el
orden estratégico de los indicadores de calidad para la medicion de resultados,
se prevé ejecutar plan de accion individual por cada indicador, ademas de la
medicion de valuacion del recurso humano y de los items que logren ser
calificados por debajo de los parametros y limites establecidos. Sera de mucha
importancia contar con el plan de contingencia ante una situaciébn emergente o
de mucha importancia, que podria entorpecer el crecimiento de la ratio de los
otros indicadores.

5.2. Matriz de responsabilidades

Se describe a continuacién las responsabilidades de manera visual:

Tabla XLI. Cronograma de actividades
Causas Altzr(ﬂité\i/éaﬁ de Ventajas Desventajas ¢Se aprueba?
Deficiencia en o Se lograra identificar la | El tiempo invertido en
el crecimiento | Analisis primario de las causa o causas el estudio del analisis Si/NO
~ delos causas principales presentes. a requerir
indicadores
Poca o nula Reunién con el recurso _Se lograra obtener El tiemno de ocio aue
participacién | humano para hacer una | informacion sensible b inréurriré on Ig Si/NO
del recurso | mesa de trabajo y escuchar| de primera mano de operacion
humano los problemas reales quienes realizan los P
mantenimientos
Andlisis primarios de los Se podran re orientar
Estrechamiento datos cuantificables Fe rogramar los El tiempo utilizado
en los indices de|  obtenidos por la mala y ir?dicges mal para poder determinar SI/NO
medicion relacion en los indices los nuevos indices
. - proyectados
minimos y maximos.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XLII.

Plan de actividades

CAUSA ACCIONES RESPONSABLE Tercer mes Cuarto mes
Sem1l|Sem2|Sem3|Sem4 |Sem1|Sem2|Sem 3 |Sem 4
L Plan
Deficiencia en el -
1 crecimiento de los Verificar los procesos X

indicadores

establecidos

2 Poca o nula
participacion del
recurso humano

Abordar a cada una
de las personas
incluidas en los

procesos
consignados

Plan

Estrechamiento en
3 los indices de
medicion

Dar entrenamiento a
todos los técnicos,
documentar
entrenamiento y crear
una matriz de
entrenamiento.

Plan

5.2.1.

Fuente: elaboracién propia.

Clasificacion de responsabilidades

o Responsabilidad social empresarial (RSE)

Se define como la capacidad de respuesta que tiene la empresa frente a

los efectos de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que se

relaciona.

Las empresas son socialmente

responsables cuando desarrollan

actividades que satisfacen las necesidades de sus empleados, de la sociedad y

de quienes se benefician directamente de su actividad comercial; asi mismo,

por el cuidado y preservacion que realicen del entorno.

Los aspectos basicos de la RSE se dirigen a alinear los procesos

productivos y comerciales con un fin social, promover el desarrollo humano

sostenible, proteger los derechos humanos, entre otros.
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La RSE tiene tres categorias: primaria, secundaria y terciaria, las cuales

brindan un mejor panorama sobre esta practica a nivel corporativo:
Figura 36. Categorias de la responsabilidad social empresarial

Primarias:
Inherentes a la actividad
especifica

Secundarias:
Incidencia de la actividad
especifica en los grupos
sociales con los que se
relaciona

Terciarias:

Mejora del entorno mediante
acciones no incluidas en la
actividad especifica

Fuente: MATERAN, Rommy. Responsabilidad social empresarial.
https://gerenciaempresarialrse.wordpress.com/clasificacion-y-tipos-de-responsabilidad-social-
empresarial/. Consulta: 15 de julio de 2019.

o Primaria: no es considerada como RSC, pero es el primer paso para
desarrollar estrategias de una compafiia sostenible: vincular al empleado
en las acciones corporativas e identificar aspectos negativos que

impacten el medioambiente.?®

o Secundaria: aqui es cuando las compafias unen esfuerzos en pro de la
RSE, es decir, cuando las compafiias vinculan a los empleados y a la
comunidad. En los casos de los trabajadores, es cuando se dan empleos
fijos, se desarrolla un entorno autbnomo y creativo, y se da informacién

de la organizacion a los mismos. En la comunidad, es cuando se brinda

22 MATERAN, Rommy. Responsabilidad social empresarial. https://gerenciaempresarialrse.
wordpress.com/clasificacion-y-tipos-de-responsabilidad-social-empresarial/.
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un asesoramiento sobre los conocimientos de la organizacidén, se
contrata personal en situacién de discapacidad y se vinculan jovenes a

las practicas empresariales.??

o Terciaria: es cuando se adquieren responsabilidades que no son
obligatorias para las empresas; es el caso de donaciones a poblaciones
vulnerables, contribuciones a la educacion primaria, secundaria y
universitaria 0 generacion de entornos deportivos para el bienestar y la

salud de la comunidad.

5.2.2. Plan de accion

Plan que debera priorizar iniciativas relevantes que deberan ser cumplidas
con ciertos objetivos y metas. Se constituiran como una sola especie de guia

técnica que brindara la estructura al planificar un nuevo proyecto.

En la empresa, el plan de accién podra involucrar diferentes
departamentos y areas. El plan establecera quienes seran los responsables de

gue se encargaran en tiempo y estructura.

Por lo general, incluira el mecanismo o método diferente de seguimiento y
control, para que los responsables puedan analizar las acciones que siguen la

ruta correcta.

El plan propone una forma de alcanzar los objetivos establecidos con
anterioridad y supone el paso previo a la ejecucion efectiva de una idea o

propuesta.

22 MATERAN, Rommy. Responsabilidad social empresarial. https://gerenciaempresarialrse.
wordpress.com/clasificacion-y-tipos-de-responsabilidad-social-empresarial/.
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Una vez aprobadas alternativas de solucion del equipo de analisis con
respecto a las causas del problema, se realiza una planificacion de
contramedidas; elaborando un plan de actividades que programe fechas y

responsables de las acciones.

5.3.  Seguimiento y control de lo planificado

Es necesario establecer un conjunto de acciones para la comprobacion
de la correcta ejecucion de las actividades planificadas. Su propoésito es
entender el progreso de lo programado de forma que se puedan tomar acciones

correctivas adecuadas cuando su ejecucion se desvie de la planificacion.

5.3.1. Auditorias

Los procesos de auditoria comprenderan todas las fases de:
planificacidn, ejecucién del trabajo y comunicaciéon de resultados.

5.3.1.1. Planificacion

La planificacién de la auditoria comprende el desarrollo de una estrategia
global para su administraciéon, al igual que el establecimiento de un enfoque
apropiado sobre la naturaleza, oportunidad y alcance de los procedimientos de
auditoria que deben aplicarse. El planeamiento también permitird que el equipo
de auditoria pueda hacer uso apropiado del potencial humano disponible.3°

El proceso de la planificacion permite al auditor identificar las areas mas

importantes y los problemas potenciales del examen, evaluar el nivel de riesgo

30  ECUADOR, Contraloria General del Estado. Planificacion de la auditoria.
https://www.contraloria.gob.ec/documentos/normatividad/MGAG-Cap-V.pdf.
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y programar la obtencion de evidencia futura y necesaria para poder examinar
los diferentes componentes de la entidad auditada. El auditor planifica para
determinar de manera efectiva y eficiente la forma de obtener los datos
necesarios e informar los resultados de cada procedimiento realizado; segun su
naturaleza y alcance de la planificacion puede variar segun el tamafio de la
entidad, el volumen de sus operaciones, la experiencia del auditor y el nivel

organizacional.3!

Como una guia para la realizacion del referido proceso, se han establecido
los siguientes porcentajes estimados de tiempo, con relacion al niumero de
dias/hombre programados: planificacién 30 %, ejecucion 50 % y comunicacion
de resultados 20 %; porcentajes que pueden variar de que se trate el

conocimiento acumulado de la entidad a auditarse.

La planificacion es la primera fase del proceso de la auditoria y de su
concepcion dependera la eficiencia y efectividad con los logros de los objetivos
en conjunto propuestos, utilizando los recursos estrictamente necesarios. La
planificacion sera cuidadosa y creativa, positiva e imaginativa, considerara
alternativas y seleccionara los métodos mas apropiados para realizar las tareas;

por tanto, esta actividad recaerd en los miembros mas experimentados del

grupo.3?
. Fases de la planificacion
o Orden de trabajo y carta de presentacién

31 ECUADOR, Contraloria General del Estado. Planificacion de la auditoria.
https://www.contraloria.gob.ec/documentos/normatividad/MGAG-Cap-V.pdf.
32 bid.
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Para iniciar la auditoria o examen especial que consistira en la
planificacion general o definida a base de una solicitud calificada como
imprevista, el lider la unidad operativa emitira la orden de trabajo autorizando su

ejecucion, la cual contendra:

. Objetivo general de la auditoria.

. Alcance de la auditoria.

. Némina del personal que inicialmente integra el equipo.

. Tiempo estimado para la ejecucion.

. Instrucciones especificas para la ejecuciéon (determinara si

se elaboran la planificacion preliminar y especifica o una

sola que incluya las dos fases).

La instalacion del equipo en la entidad, determina de manera oficial el
inicio de la auditoria o el examen especial, la cual comenzara con la

planificacion preliminar.

Para la planificacion preliminar, es preferible que el equipo esté integrado
por el supervisor y el jefe de equipo. Posteriormente, dependiendo de la
complejidad de las operaciones y del objetivo de la auditoria, se designaran los
profesionales requeridos para la planificacion especifica y la ejecucion del

trabajo.

El director de cada unidad en la auditoria proporcionara al equipo de
auditores, la carta de presentacion, mediante la cual se iniciara el proceso de
comunicacion con la administraciéon de la entidad, la que contendra la némina
de los miembros que inicialmente integren el equipo, los objetivos del examen,

el alcance y algun dato adicional que considere pertinente. El auditor planeara
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sus tareas de manera tal que asegure la realizacién de una auditoria de alta

calidad y que esta sea obtenida con eficiencia, eficacia y oportunidad.

La planificacion de cada auditoria se divide en dos fases o momentos
distintos: planificacion preliminar y planificacion especifica. En la primera, se
configura en forma preliminar la estrategia a seguir en el trabajo, con base en el
conocimiento acumulado e informacion obtenida del ente a auditar; mientras
gue en la segunda se define tal estrategia mediante la determinacién de los
procedimientos especificos a aplicarse para cada uno de los medidores y la

forma en que se desarrollara el trabajo en las siguientes fases.

Las etapas mencionadas, suponen la realizacion de un trabajo de
auditoria recurrente; en estos casos ya se cuenta con un amplio conocimiento
de las operaciones del ente a auditar como resultado de trabajos anteriores; por
consiguiente, el andlisis debe recaer en los cambios que hayan ocurrido desde

el ultimo examen.

En un trabajo que se realiza por primera vez, no existe ese conocimiento
acumulado, por lo cual la etapa de planificacibn demandara un esfuerzo de

auditoria adicional.

Cuando se trate de examenes a entidades o actividades relativamente
pequefas, donde no amerite presentar por separado la planificacién preliminar
y la especifica, el director o jefe de cada unidad de auditoria al emitir la orden
de trabajo instruird a los miembros del equipo para que el informe o reporte de

planificacién sea unico.
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o Planificacion preliminar

La planificacion preliminar tiene el proposito de obtener o actualizar la
informacion general sobre la entidad y las principales actividades sustantivas y
adjetivas, a fin de identificar globalmente las condiciones existentes para

ejecutar la auditoria, cumpliendo los estandares definidos para el efecto.

La planificacion preliminar sera el proceso que se iniciara con la emision
de la orden de trabajo, se elabora una guia para la visita previa para obtener
informacion sobre la unidad que sera examinada; continta con la aplicacién de
un programa general de auditoria y culmina con la emision de un reporte para
conocimiento de la direccion o jefatura de la unidad de auditoria, en el que se
validan los estandares definidos en la orden de trabajo y se determinan los

componentes a ser evaluados en la siguiente fase de la auditoria.

o Planificacién especifica

En esta fase se define la estrategia a seguir en el trabajo de campo. Tiene
incidencia en la eficiente utilizacion de los recursos y en el cumplimiento de
metas y los objetivos definidos para la auditoria. Se fundamentara en

informacion obtenida inicialmente durante cada planificacion.

Cada planificacién especifica tendrd como propdésito evaluar los controles

internos, para lograr obtener informacién adicional.
Estos aspectos se analizan con mayor detalle en los manuales

especializados de auditoria, emitidos para el efecto por la Contraloria General

de Cuentas.
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Figura 37.

Proceso de ejecucion
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Andlisis y
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Fuente: elaboracion propia.

Presentacion de resultados

Producto final elaborado por un auditor, contendra la presentacion de las

conclusiones obtenidas, dara las recomendaciones necesarias y demarcara las
observaciones contundentes.

Por esta razdn, el informe de auditoria tiene dos funciones basicas:

176

Comunica los resultados de la auditoria realizada.

Logra persuadir junta directiva para la toma de nuevas decisiones.




El borrador del informe de auditoria debe ser redactado por el jefe del
equipo de auditoria y revisado por el supervisor asignado para su aprobacién y

posterior envio a la entidad auditada.

Cada comentario seré responsabilidad del auditor y dara su opinion por
escrito, los empleados o funcionarios involucrados en las operaciones también

deberan presentar un informe por separado.

Consideraciones finales: el trabajo de la auditoria administrativa no seria
de utilidad, si no se lograran concretar y materializar las recomendaciones

incluidas en el informe.

5.3.2. Cumplimiento de actividades

Para el adecuado cumplimiento de los objetivos sefalados, la
organizacion podré realizar las actividades siguientes siempre y cuando que se

puedan realizar y no dejen de cumplirse, se espera la eficiencia continua:

o Despertar la conciencia institucional sobre el colectivo de las personas

con el esfuerzo de la eficiencia continua.

o Practicar o propiciar toda clase de estudios, investigaciones y trabajos de
aplicacién directa a la problematica de los problemas que puedan

suscitarse en cualquiera de sus campos y aspectos.
o Publicar orientaciones y normas de educacién para uso de los

mecanicos, personal de servicio al usuario, supervisores, jefes de taller,

de la forma eficiente de trabajo con los usuarios.
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Promover la creaciéon de reuniones semanales, para la discusion de
problemas con tratamiento urgente, que deban ser trabajados por uno o

varios departamentos a la misma vez.

Promover la creacion de centros de ensefianza, talleres de aprendizaje y
formacion profesional y llevar a cabo cualquier tipo de actividades en
solitario o en colaboracion para la consecucion de su final integracion

laboral.

Promover la creacion de espacios abiertos para confort de los mecénicos
en su horario de almuerzo, con eso se espera disminuir la fatiga laboral y

aumentar la eficiencia de trabajo después de hora de almuerzo.

Promover la creacion de servicios médicos para desarrollar una medicina
de tipo preventivo, formulacion de diagnosticos e indicacion del

tratamiento por si se presentan lesiones recurrentes.

Cooperar con otras fundaciones y asociaciones para obtener unidas,
federandose o mediante colaboraciones concretas, el mejor logro de sus
fines en los &mbitos local, provincial, autonémico, nacional o

internacional.
Fomentar la integracion laboral de los discapacitados psiquicos a través
de programas de empleo, desarrollando cuantas actividades de

formacion profesional especifica fueren precisas.

En definitiva, actuar sin mas limitaciones que las estrictamente legales

para el logro total de los fines deseados.
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5.4. Estandarizacion de mejoras

El ciclo de mejora continua nos ayuda a encontrar maneras Mmas
eficientes y eficaces para llevar a cabo las operaciones de la empresa, y para
compartirlas y seguir mejorandolas, es necesario, estandarizarlas a través de

documentacién y sistemas de comunicacion.

5.4.1. Documentacién

La documentacion de los nuevos estandares incluye la descripcion de los
procesos, sus diagramas de flujo y la comunicacion y capacitacion

correspondientes.

5.4.1.1. Descripcion de procesos

Conforme evolucionan las necesidades y exigencias de los usuarios en el
entorno guatemalteco se necesitan definir patrones y lineamientos para poder
satisfacer la demanda constante, donde se puede apreciar que, un
procedimiento de servicio que no esta estandarizado, es muy dificil de medir y
evaluar. Al ser parte de las principales causas de inconformidad por el usuario
final (usuario), se plantea un método de estandarizacién para ejecutar en

diferentes areas dentro de la unidad de taller.

o Recepcion
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Tabla XLIIl. Proceso de recepcion

Responsable

Descripcién

Usuario

Estaciona frente a la garita de servicio
el vehiculo, la cual esta ubicada en la
entrada del taller.

Guardia de seguridad

Busca el nimero de placa en el listado
de citas programadas.

Nota: el listado de citas programadas,
es entregado por la coordinadora de
servicio al usuario, al finalizar la
jornada del dia anterior.

Guardia de seguridad

Saluda al usuario y se presenta por su
nombre, siendo cortés y respetuoso.
Nota: si el usuario tiene cita, debe

saludarlo por su nombre.

Guardia de seguridad

Direcciona al usuario al area de
recepcion.

Nota: asegurando que los usuarios
con cita se coloquen en el area de
citas y los que no la tienen, en el area
de recepcion normal. Ya que la
prioridad de recepcién es para los
usuarios con cita.

Asesor

Saluda al usuario amable y
respetuosamente.

Nota: cuando todos los asesores se
encuentran ocupados, la coordinadora
de servicio al usuario, debe acercarse

y saludar. Disculpandose por las
molestias y la espera, invitando al
usuario a pasar a la sala de espera,
ofreciéndole bebida o café, mientras
un asesor se desocupa.

Asesor

Pregunta el motivo de su visita al taller
de servicio.
Nota: cuando el usuario cuenta
con una cita, los datos del vehiculo y
requerimientos del usuario, ya deben
estar impresos, evitando volver a
preguntar el motivo de la visita.
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Continuacion de la tabla XLII.

Coloca los cobertores o protectores al
vehiculo, mientras conversa
amigablemente con el usuario. Los
cobertores indispensables son para el
timon, freno de mano, palanca de
velocidades, asiento piloto y copiloto.
Ademas, se coloca una alfombra de
papel en el suelo del piloto y un tope
para la puerta del mismo.

Nota: es importante que el
usuario observe todos los protectores
gue se colocan a su vehiculo, por
motivos de proteccion y resguardo de
sus intereses de limpieza.

Realiza una inspeccion del vehiculo,

con apoyo del formato de recepcién

360° (anexo 1), invitando al usuario
para que lo acomparie en el recorrido.

Nota: aprovecha el recorrido

360°, para preguntar por cualquier
incidente que haya ocurrido al vehiculo

y si fuera necesario lo anota en el
formato. También es importante anotar
todos los comentarios realizados por el

usuario, en cuanto a ruidos o fallas

detectadas.

7 Asesor
8 Asesor
9 Asesor

Revisa que no queden pertenencias
de valor dentro del vehiculo.
Nota: por motivos de seguridad, debe
solicitarse al usuario que retire sus
objetos de valor. Pero cuando no es
posible, todos se llevan a la caja de
seguridad en donde, junto con el
usuario, se guardan y

Registran. Para evitar conflictos
posteriores, este registro debe ser
firmado de conformidad por el usuario.
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Continuacioén de la tabla XLII.

10

Asesor

Establece con el usuario, los trabajos y

reparaciones que seran realizadas, de
acuerdo al kilometraje, problemas o
solicitudes realizadas.
Nota: este momento es oportuno, para
que con los datos recopilados en el
formato de recepcion 360°, se
ofrezcan trabajos adicionales, como la
instalacién de accesorios, reparacion
de golpes y rayones, lustrado, pulido,
polarizado, entre otros. Sin presionar
al usuario, para que compre,
Unicamente como sugerencias que
mejoraran las
Condiciones del vehiculo.

11

Asesor

Consulta a torre de control la
disponibilidad del taller, para poder
establecer una fecha promesa de
entrega, de acuerdo a los trabajos
solicitados por el usuario.
Nota: cualquier trabajo que se prometa
al usuario, sin consultar previamente
con el controlador, no sera
programado con prioridades
especiales, por lo que el asesor
debera comunicarse con su usuario,

Disculpandose por las molestias
e indicandole la fecha promesa en la
cual podra ser entregado su vehiculo.

12

Controlador

Verifica el tablero de programacion,
donde tiene programados los trabajos
por prioridad y fecha promesa.
Estableciendo e informando al asesor,
la fecha promesa en la cual puede
entregarse el trabajo solicitado por el
usuario.

13

Asesor

Informa al usuario la fecha promesa en
la cual puede entregarse el trabajo
solicitado, la cual fue establecida por el
controlador.
Nota: cuando el usuario no tiene el
tiempo suficiente para dejar su
Vehiculo, se programa
inmediatamente una cita, en donde se
pueda priorizar el trabajo solicitado por
el usuario.
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Continuacion de la tabla XLII.

Genera la orden de trabajo (OT), con
Asesor los datos del usuario (nombre
14 . s .

completo, direccion y teléfonos de
contacto).
Asesor Informa al usuario sobre el valor

15 . . o
aproximado de los trabajos solicitados.
Imprime la OT, entregando la original
al usuario, junto con una copia del
Asesor formato de recepcion 360°.
Solicita la firma del usuario, en
la OT y en el formato de recepcién
360° original.

16

Nota: Es indispensable solicitar la
firma del usuario en la copiade laOT y
Asesor original del formato de recepcion 360°,
ya que es el respaldo de que el

usuario acepta la fecha promesa de
entrega y aprueba los trabajos que se
realizaran a su vehiculo.

17

Entrega la contrasefia del vehiculo al
usuario, aclarando que es requisito
Asesor o
18 |nd|sp§:nsable para podgr recoger el
vehiculo, de lo contrario no sera
entregado.
Despide al usuario y le informa del
seguimiento telefénico que le dara,
19 Asesor para mantenerlo informado del avance
de su vehiculo o de novedades que
puedan surgir durante los trabajos que
seran realizados.

Identifica las llaves del vehiculo, con
Asesor un llavero, de color y nimero Unico,
con el cual sera identificado dentro del

procedimiento de servicio.

20

Coloca las llaves en el tablero de
recepcion, para que sea trasladado al

area de pendientes de asignacion.

Asesor Nota: el piloto de pista debe estar

pendiente, para que al momento de

Finalizar la recepcion de un
vehiculo, este sea trasladado, evitando

la saturacién del area de recepcion.

21
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Continuacioén de la tabla XLII.

22

Traslada una copia de la OT a la Torre
Asesor de control, metiéndola dentro de la
carpeta que corresponde al color y
namero de identificacién asignado.

23

Recoge las llaves del vehiculo en el

Piloto de pista tablero de recepcion.

24

Traslada el vehiculo al area de

Piloto de pista pendientes de asignacion.

25

Coloca las llaves del vehiculo
trasladado, en el tablero general de
llaves, de acuerdo a la posicion en

donde fue estacionado.

Piloto de pista

o Asignacion

Fuente: elaboracién propia.

Tabla XLIV. Proceso de asignacion

# | Responsable

Descripcién

1 Controlador

Asigna fechas promesa de entrega a los trabajos que estan siendo
recibidos por los asesores.

Nota: el criterio para asignar las fechas promesa de entrega, se
centra en la utilizacion del tablero de asignacién, donde pueden
observarse los tiempos disponibles de cada técnico. Permitiendo
establecer el momento en que un trabajo podra ser asignado y con la
duracién, del mismo, determinar la hora y fecha de finalizacién

2 | Controlador

Revisa las OT recibidas, clasificAndolas segun la fecha promesa y
tipo de trabajo.

3 Controlador

Adjunta a la OT el check list para control de calidad interno

4 Controlador

Organiza la carga de trabajo del taller, de manera equitativamente y
justa para todos los técnicos del taller.

5 Controlador

Asigna la OT en el tablero de asignacion y control.

Nota: existen prioridades en la asignacioén, las cuales son tomadas en
cuenta al momento de programar los trabajos del taller, buscando la
manera de cumplir con las fechas promesa de entrega. Dichas
prioridades deben manejarse en el siguiente orden:

Reclamos o reprocesos
Citas

Usuarios del taller
Garantias
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Continuacion de la tabla XLIII.

Comunica al técnico la asignacion de un nuevo trabajo, indicando el
namero y color asignado para el vehiculo. Entregando a la vez la OT
respectiva.
6 Controlador Nota: cuando son recibidos reclamos o reprocesos, deben ser
asignados al mismo técnico mecanico que trabajo inicialmente el
vehiculo. Unicamente en casos especiales se asignan reclamos o
reprocesos a técnicos distintos, como ausencias por enfermedad y
vacaciones.
4 Técnico Solicita en el tablero de llaves general, la llave que corresponde al
mecanico | vehiculo asignado.
Técnico . . .
8 MecAanico Traslada el vehiculo a su bahia de trabajo.
Realiza todas las operaciones descritas en la OT que corresponde al
vehiculo.
Técnico Nota: dur_ante el procedimiento de servicio, pl_Jfaden surgir impre}vis;os
9 Mecanico gue requieran de mayor tiempo para su solucién, por lo que el técnico
debe comunicar al supervisor encargado, antes del vencimiento de la
fecha promesa. Siendo el supervisor responsable de informar a torre
de control y al asesor asignado, para que sea solicitada la
modificacion y extension de tiempo con el usuario.
10 Técnico Solicita al supervisor encargado, al momento de finalizar el trabajo
mecanico reqguerido en la ot, la inspeccion de calidad.
. Realiza la evaluacién de calidad, con el apoyo del check list adjunto
Supervisor o
X en la OT.
11 piloto de
prueba . . . .
Nota: cuando el control de calidad encuentra inconformidades en el
trabajo realizado, es necesario su inmediato reproceso. Necesitando
verificar y validar nuevamente la correccién de la misma.
12 Técnic_:o Traslada_\ el vehiculo al _é\rea de lavado, cuando han sido satisfechas
mecanico las solicitudes del usuario.
Comunica al controlador la finalizacién del trabajo, devolviendo la OT
o entregada inicialmente.
13 Tec!’uc_:o
mecanico Nota: al momento de reportar la finalizaciébn del trabajo,
automaticamente el controlador tiene un nuevo trabajo para asignar
al técnico, el cual es entregado y explicado.
Asigna e informa a los lavadores la secuencia de lavado, de acuerdo
14| Controlador . g
a la fecha promesa de entrega mas préxima.
Coordinadora
15| de servicio al |Informa la finalizacién de cada lavado al controlador.
usuario
16| Controlador |Cierrala OT en el sistema de la empresa.
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Continuacioén de la tabla XLIII.

Entrega las OT cerradas al area de pre-factura.

17| Controlador |Nota: las OT finalizadas y cerradas, se entregan a pre-factura, para
que preparen el detalle de actividades y gastos totales, permitiendo
gue cuando el usuario llegue por su vehiculo el proceso de pago y
entrega sea lo mas agil posible.
Informa a la coordinadora de servicio al usuario y asesor
responsable, el cierre de la OT.

18| Controlador
Nota: Unicamente puede ser cerrada una ot, cuando el control de
calidad interno ha sido aprobado por el supervisor encargado, el cual
se valida con su firma en la misma. Y cuando se confirma la
finalizacién del lavado.

Llama e informa al usuario la finalizacion del trabajo en su vehiculo,
19 Asesor proponiéndole su entrega en cuanto le sea posible.

Nota: en los momentos de alta afluencia vehicular, la coordinadora
puede encargarse de llamar e informar al usuario, pero es preferible
gue lo haga directamente el asesor encargado.

Fuente: elaboracion propia.
o Mantenimiento
Se desarrollé con el apoyo de los técnicos mecanicos, supervisores y

controlador del trabajo. Es la etapa mas compleja de desarrollo, debido al

namero presente de técnicos mecanicos, quienes tienen su forma particular de

trabajo.
Tabla XLV. Proceso de mantenimiento
# Responsable Descripcién
- - Lee OT, de principio a fin, para conocer y comprender
Técnico mecanico L . .
las solicitudes realizadas por el usuario.
- - Actualiza, fecha, hora, color y nimero del trabajo
2 Técnico mecanico : .
asignado, en el tablero de seguimiento del puente.
Revisa el funcionamiento de la bocina o claxon.
3 Técnico mecanico | También se asegura del juego libre del pedal de
embrague.
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Continuacion de la tabla XLV.

Técnico mecanico

Revisa y alinea los chorros de los parabrisas. También
se asegura que no tenga luces quemadas.

Técnico mecanico

Levanta el capo y coloca protectores cubreloderas.

Técnico mecanico

Realiza una inspeccion visual, general del motor, en
busca de aspectos o puntos potenciales de falla.
Dentro de las actividades se encuentra:

e Quita el tapdn del radiador.
e Inspecciona el motor, en busca de fugas y
revisando la tension de las fajas exteriores.

Técnico mecanico

Coloca patas del puente, en los puntos correctos de
apoyo del vehiculo, para poder elevarlo sin causar
dafios.

Técnico mecanico

Levanta el puente, elevando el vehiculo, a una altura
que le permita ejecutar los trabajos en la parte baja del
mismo, de forma cémoda.

Técnico mecéanico

Realiza una inspeccion visual, general de la parte baja
del motor, verificando o confirmado fugas, golpes o
dafios en el tren delantero y trasero.

Nota: cualquier observacibn o recomendacion debe
ser anotada en la OT y notificada al ats encargado.

10

Técnico mecanico

Afloja tornillo diferencial trasero, cuando ya esta
colocado en una posicion adecuada el deposito
reciclador, para luego drenar y colocar nuevamente el
tonillo de drenado, asegurandose de hacerlo de forma
correcta, segun aplique en el vehiculo.

Nota: mientras es drenado el aceite, se afloja el tornillo
de llenado.

11

Técnico mecanico

Afloja tornillo de transmision mecéanica, cuando ya
estd colocado en una posicién adecuada el deposito
reciclador, para luego drenar y colocar nuevamente el
tonillo de drenado, asegurandose de hacerlo de forma
correcta, segun aplique en el vehiculo.

Nota: mientras es drenado el aceite, se afloja el tornillo
de llenado.

12

Técnico mecanico

Afloja tornillo de transfer, cuando ya esta colocado en
una posicion adecuada el deposito reciclador, para
luego drenar y colocar nuevamente el tonillo de
drenado, asegurdndose de hacerlo de forma correcta,
segun aplique en el vehiculo.

Nota: mientras es drenado el aceite, se afloja el tornillo
de llenado.
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Continuacioén de la tabla XLV.

13

Técnico mecanico

Afloja tornillo diferencial delantero, cuando ya esta
colocado en una posicion adecuada el deposito
reciclador, para luego drenar y colocar nuevamente el
tonillo de drenado, asegurandose de hacerlo de forma
correcta, segun aplique en el vehiculo.

Nota: mientras es drenado el aceite, se afloja el tornillo
de llenado.

14

Técnico mecanico

Afloja el tornillo de la aceitera, para poder drenar el
aceite del motor.

15

Técnico mecanico

Quita el filtro de aceite y lo coloca en el depdsito
reciclador, para botarle el aceite del interior, segun
aplique en el vehiculo.

16

Técnico mecanico

Sustituye arandela del tornillo de la aceitera y limpia el
area de la aceitera, donde se debe colocar el tornillo y
el filtro, para luego colocarlos, asegurandose de
hacerlo de forma correcta.

17

Técnico mecanico

Afloja tornillo inferior del radiador, cuando ya esta
colocado en una posicién adecuada el depésito, para
luego drenar y colocar nuevamente el tornillo de
drenado, asegurandose de hacerlo de forma correcta,
seglin aplique en el vehiculo.

18

Técnico mecanico

Vierte el aceite al diferencial delantero, segun la
capacidad del vehiculo.

19

Técnico mecanico

Vierte el aceite al diferencial trasero, segun la
capacidad del vehiculo.

20

Técnico mecéanico

Vierte el aceite a la transmisiobn mecénica, segun la
capacidad del vehiculo.

21

Técnico mecanico

Vierte el aceite al transfer, segun la capacidad del
vehiculo.

22

Técnico mecanico

Lubrica y da mantenimiento, a las partes moviles que
asi lo permitan, segn el modelo del vehiculo.

23

Técnico mecanico

Baja el puente, colocando el vehiculo, a una altura
gue le permita desmontar ruedas y dar mantenimiento
al sistema de frenos, de una forma cémoda.

24

Técnico mecanico

Quita las cuatro ruedas, para evaluar, ajustar y dar
mantenimiento al sistema de frenos, en cada una de
las posiciones de las ruedas y tuberias.

25

Técnico mecanico

Coloca las cuatro ruedas, de vuelta a su posicion.
Revisando y calibrando la presién de aire para cada
una.

26

Técnico mecanico

Baja el puente en su totalidad, regresandolo a su
posicion original, quitando las patas del mismo.
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Continuacion de la tabla XLV.

27

Técnico mecanico

Cambia las bujias del vehiculo, cuidando vy
asegurandose de hacerlo de forma correcta y sin
dafar las roscas, segln aplique en el vehiculo.

28

Técnico mecanico

Sustituye el filtro de gasolina y el filtro de aire.

Nota: el filtro de gasolina es cambiado por la parte
superior o inferior, dependiendo del tipo y modelo del
vehiculo, por lo que, de requerir el cambio por la parte
inferior, es realizada antes de bajar el puente.

29

Técnico mecéanico

Quita el tapdn del deposito de liquido de frenos, para
poder succionar el sucio y cambiar por un liquido
limpio, con condiciones 6ptimas de funcionamiento.

30

Técnico mecanico

Quita el tapon del depésito de fluido hidraulico, para
poder succionar el sucio y cambiar por un fluido limpio,
con condiciones 6ptimas de funcionamiento.

31

Técnico mecanico

Vierte liquido de frenos nuevo, segun la capacidad del
vehiculo y coloca el tap6n, asegurandose de hacerlo
de forma correcta.

32

Técnico mecéanico

Vierte fluido hidraulico nuevo, segun la capacidad del
vehiculo y coloca el tapén, asegurandose de hacerlo
de forma correcta.

33

Técnico mecanico

Vierte el refrigerante en el radiador, segun la
capacidad del vehiculo y el proceso de llenado, luego
coloca el tapén, asegurandose de hacerlo de forma
correcta.

34

Técnico mecanico

Quita el tapdn de llenado para el aceite de motor, para
verter el aceite, segln la capacidad del vehiculo y
colocando nuevamente el tapén, asegurandose de
hacerlo de forma correcta.

35

Técnico mecanico

Limpia terminales de la bateria.

36

Técnico mecanico

Arranca el motor, para que el nuevo aceite circule en
todo el motor.

37

Técnico mecanico

Limpia y lubrica, las chapas y bisagras del vehiculo.

38

Técnico mecanico

Apaga el motor y confirma que no haya derrame de
aceite y que el nivel sea correcto.

39

Técnico mecanico

Aprieta cada una de las ruedas, con el torque
necesario.

40

Técnico mecanico

Retira protectores cubreloderas y cierra el capo.

41

Técnico mecanico

Elabora y coloca la vifieta del préximo servicio.
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Continuacioén de la tabla XLV.

Realiza las anotaciones que sean necesarias en la
OT, relacionado con los trabajos realizados o los que
son sugeridos, para asegurar el correcto desempefio
del vehiculo.

42 Técnico mecanico
Nota: si es necesaria alguna reparacion adicional, se
le dara prioridad a la misma, preparando un
presupuesto, el cual debe ser entregado al asesor
encargado para gestionar su autorizacion.

43 Supervisor o piloto | Realizar el control de calidad, con apoyo del check list

de prueba establecido.
44 Técnico mecanico | Trasladar el vehiculo al area de lavado.
Fuente: elaboracion propia.
o Control de calidad

Se desarroll6 con el apoyo de los resultados del diagndstico inicial; se

determiné que los reclamos podrian disminuirse considerablemente con un

apropiado control en las etapas criticas del procedimiento de servicio; se

determina que se encuentran en la recepcion, el mantenimiento, lavado y la

entrega.
Tabla XLVI. Proceso de control de calidad
# Responsable Descripcion
Realiza una observacion del proceso y actividades
Coordinadora de efectuadas por el asesor, tanto en la recepcion como en la
o entrega de vehiculos.
1 servicio al
usuario

Nota: el vehiculo a observar se elige de forma aleatoria.
Evaluando una recepcién y una entrega semanalmente, para
cada asesor.
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Continuacion de la tabla XLVI.

Coordinadora de
2 servicio al
usuario

Marca en los check list establecidos, tanto aquellas
actividades que son realizadas correctamente como las que
no.

Nota: cuando son observadas deficiencias en la recepcion o
en la entrega, se espera a que esta finalice, para hacerle ver
al asesor responsable los puntos donde debe mejorar.

Coordinadora de
3 servicio al
usuario

Revisa los registros de evaluacion del asesor que tuvo las
deficiencias, para monitorear las areas donde anteriormente
ha tenido oportunidad de eficiencia.

Nota: al revisar los registros de evaluacion y constatar que se
ha tenido una tercera recurrencia de falla, en el mismo punto
de la evaluacién, en un periodo menor de 6 meses, se
procede a realizar una llamada de atencién verbal al asesor
involucrado.

Coordinadora de
4 servicio al
usuario

Archiva la evaluacién realizada.

Coordinadora de

Entrega un reporte consolidado de los resultados de
evaluacién para la recepcion y entrega del taller, separando
los resultados que, obtenidos por asesor, donde se puedan
evidenciar las areas de falla recurrentes en cada uno.

5 servicio al
usuario Nota: el reporte es enviado mensualmente, por medio de un
correo electrénico al gerente de servicio y jefe de taller, en los
primeros 5 dias del siguiente mes, para que estos tomen las
medidas que se crean convenientes.
Fuente: elaboracién propia.
5.4.1.2. Diagrama de flujo de procesos

Se desarroll6 con el apoyo de los asesores técnicos de servicio. Quienes

de forma conjunta describieron las actividades realizadas, en donde fueron

incluidos los aspectos necesarios para la correccion de las causas de reclamo

detectadas inicialmente;

se establece un método practico que permite

establecer y asignar fechas promesa de entrega, sin incurrir en retrasos.
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Figura 38. Diagrama de flujo de recepcion

Taller
DIAGRAMA DE FLUJO
o Analista: Josué Antonio Velasquez Mazariegos Afio: 2018
o Proceso: Mantenimiento y reparacion de vehiculos Hoja 1 de 3
o Etapa: recepcion
o Empresa: Taller automotriz Global Método: propussto
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Continuacién de la figura 38.

Taller

o Analista: Josud Antenio Velisquez Mazariegos

o Proceso: Mantenimiento y reparacion de vehiculos
o Elapa: recepcién

o Empresa: Taller automotriz Glotal

DIAGRAMA DE FLUJO

Alvo: 2019
Hoja 2 de 3

Métado: propuesto
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Continuacion de la figura 38.

Taller
DIAGRAMA DE FLUJO
o Analista: Josué Antonio Veldsquer Mazariegos Afo: 2019
o Proceso: Mantenimienio v reparacion de vehiculos Hoja 3 de 3
o Etapa: recepcidn
o Empresa: Taller automatrie Global Método: propuesto

Colocar lae Raves en d
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|ATS)
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1ATE)

Resumen
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Total: 28
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Fuente: elaboracién propia.

. Asignacion

Se desarrollo con el apoyo del controlador del trabajo, quien describio las

actividades realizadas en la torre de control; también, se incluyeron los
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aspectos para el control de la calidad; se hace necesario y obligatorio el mismo
para cierre al trabajo.

Figura 39. Diagrama de flujo de asighacién
Taller
DMAGRAMA DE FLUJO
o : Josud quez M, g Aho: 2019
o Proceso: Mantenimiento y reparaciin de vehiculos Hoja 1 de 2
o Etapa: asignacion
& Empresa: Taller autematriz Glabal Métods: propusstoe
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Continuacion de la figura 39.

Taller

o Analista: Josud Antonio Veldsquez Mazaniegos

o Proceso: Manteniméento y reparacidn de vehiculos
o Etapa: asignacién
o Empresa; Taller automotriz Global

DIAGRAMA DE FLUJO

Aho: 2019
Hoja 2 de 2

Método: propussto

®
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2

(O£

- ;'"‘\
-

Resumen
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Fuente: elaboracion propia.
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o Mantenimiento
Se desarrollé con el apoyo de los técnicos mecéanicos, supervisores y
controlador del trabajo. Es la etapa mas compleja de desarrollo, debido a la

existencia de técnicos mecanicos, quienes tienen su forma particular de trabajo.

Figura 40. Diagrama de flujo de mantenimiento

Taller
DILAGRAMA DE FLUJO
o Anaksta: Josué Antonio Velasquez Mazariegos Afo: 2019
o Froceso: Mantenimiento y reparacion de vehiculos Hoja 1 de 5
o Etapa: mantenimiento
o esa: Taller automotriz Global Método: propussto
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Continuacion de la figura 40.

Taller

DIAGRAMA DE FLULO

o Analmta: Josed Antonic Veldsquez Mazariegos Afn: HHS

o Pr M imi y rep Hin e vehi Haja I de 5

o Etapa: manEmimients

o Empresa: Taller automodriz Global Método: propuesio
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Continuacion de la figura 40.

Taller

DIAGRAMA DE FLUJO
o Analista: Josué Antonio Velisquez Mazariegos
o Process: Mantenimiento y reparacidn de vehiculos
o Etapa: mantenimiento
o Empresa: Taller automotriz Global

Afia: 2019
Hoja 3 de 5

Método: propuesto
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Continuacion de la figura 40.

Taller

DIAGRAMA DE FLUJO
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o Analista: Josué Antonio Velisquer Mazariegos Afio: 20108
o Procesc: Mantenimiente y reparacidn de vehiculos Hoja 4 de 5
o Etapa: mantenimienio
o Empresa: Taller triz Global Método: prog to
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Continuacion de la figura 40.

Taller

o Etapa: mantenimiento

o Empresa: Taller automotriz Global

DIAGRAMA DE FLUJO

o Analista: Josué Antonio Velisquez Mazariegos
o Proceso: Mantenimiento y reparacién de vehiculos

Afio: 2019
Hoja 5 de 5

Método: propuesto

Resumen ;
diagrama de flujo para Produccidn Etaborar ycolosar la vifiea
del préximo servicio
(Técnice mecanico)
Operacion Q 20
Realizar anotaciones y
Inspeccitén 1 recomendacionesenla Or
(Técnico mecanico)
Transporte 1
|:> r Realizar el control de
43 calidad establecido
Combinada '/_ _\' L (supenvizen
22
\/ ]
Trasladar el vehiculo d
. area de lavado
Almacenaje v 1 (Técnico mecanico)
Total: 45 Area de vehiculos
para lavado
Fuente: elaboracion propia.
. Control de calidad

Se desarrollé con el apoyo de los resultados del diagndstico inicial. Se
determind que los reclamos podrian disminuirse considerablemente con un
apropiado control en las etapas criticas del procedimiento de servicio; se

determiné que se encuentran en la recepcion, el mantenimiento, el lavado y la

entrega.
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Figura 41. Diagrama de flujo de control de calidad

Taller
DIAGRAMA DE FLUJO
o Analista: Josué Antonio Velasquez Mazariegos Afio: 2010
o Proceso: Mantenimiento y reparacion de vehiculos Hoja 1 de 1
o Etapa: control de calidad
o Empresa: Taller automotriz Global Método: propuesto
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Fuente: elaboracién propia.

5.4.2. Revisién y validacion

Establecer evidencia documentada que proporciona un alto grado de

seguridad de que un proceso especifico, consistentemente produce un producto
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que cumple las especificaciones y caracteristicas de calidad predeterminados.

Requisitos para la revision y validacion:

o Soporte documental adecuado, sistema de documentacion controlado.
o Procedimientos, formatos, protocolos, entre otros.
o Proveedores calificados.
o Areas y equipos calificados y calibrados (vigentes)
o Validacién de limpiezas (areas y equipos).
. Validacion de técnicas de analisis.
o Plan maestro de validacion definido y autorizado.
o Estandarizacion de la produccion
o Personal capacitado y calificado en las actividades anteriores.
o Soporte documental aceptado
o Etapa 1. diagndstico general del sistema de documentacion
existente
o Etapa 2: revision, eficiencia y obtencion (elaboracion) de

documentacién orientada al cumplimiento de los requisitos del

reglamento o norma a implementar:

. Organizacion y personal
. Edificios e instalaciones
. Equipo

. Materiales y productos

. Documentacion

. Produccion

. Garantia de calidad

203



= Control de calidad

. Produccion y analisis por contrato (maquilas)
" Validacion (calificaciones y validaciones)
. Quejas, reclamos y retiro de producto
. Auto inspecciones y auditorias de calidad
. Vigilancia y verificacion.
5.4.3. Comunicacién y capacitacion

La comunicacion organizacional (conocida también como comunicacion
corporativa, 0 comunicacion institucional cuando se trata de una institucion
publica) consiste en el proceso de emisién y recepcion de mensajes dentro de

una organizacion compleja.

Los procesos no se limitan a ser informativos (emisor-mensaje-receptor)
sino que también son comunicacionales pues es necesaria la retroalimentacion.
La comunicacién corporativa se establece como un proceso sistematico a partir
del cual se integran y complementan personas, procesos Yy estructura
organizacional en el animo de desarrollar una impronta organizacional a partir
de los componentes de identidad conceptual, visual y comportamental; se
establece una nomenclatura o codigo organizacional con base en su naturaleza
y razon social que impulsa todas las acciones organizacionales generando un

concepto corporativo adecuado para la proyeccion de una imagen global. 32

El proceso comunicacional establece pues la organizacion, integracion y
complementariedad de los individuos para la obtencién logros comunes,

constituyéndose en un elemento clave en la gestion de empresas e

33 QUINTERO, Yanyn Rincon. Comunicacién corporativa, relaciones publicas y logistica en la
dindmica organizacional. p. 49.
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instituciones; ya que una mala comunicacion en el &mbito corporativo ocasiona
un serio impacto en su cultura y, por ende, en su clima organizacional, que

afecta indicadores de excelencia como la productividad y la calidad.

Entre los procesos de comunicacion, intervienen las estructuras comunes
de la comunicacion: emisor-mensaje-receptor y, por ende, la retroalimentacion.
Dentro de una organizacién pueden existir diversas formas de comunicacion,

entre ellas estan la formal y la informal.

La comunicacion en la empresa es eje fundamental para la productividad
porque una comunicacion eficaz permite la optimizacion de las ventas y permite
gue se construya un buen clima organizacional para los colaboradores, quienes

ademas se sienten involucrados con la organizacion.
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CONCLUSIONES

Podréa ser posible lograr implementar los programas de estandarizacion
en los procesos de servicios, tratando de integrar a todos los

involucrados en las areas necesarias de investigacion.

Si se logra utilizar el procedimiento de servicio estandarizado dentro de la
corporacion, se lograran aplicar eficiente el control de calidad para
establecer posibles reducciones importantes en cantidad de reclamos y

reprocesos.

Los costos de la no calidad generados actualmente por los indices de
reclamos y reprocesos, se podrian disminuir obteniendo diferencia a
favor; obteniendo la reduccion del 25 % de los costos iniciales de mala

calidad generados en servicio del taller.

Al finalizar la implementacién del proyecto, se realizara la comparacién
de los indices de reclamos, el cual posiblemente se pueda reducir en un

30 % por lo que la satisfaccién de los usuarios aumentara.

Se realizé la comparacion simulada del indice de reprocesos, inicial y
final, y se logré establecer que se podrian reducir en un margen del
18 %; por lo que la calidad del servicio ird en constante eficiencia.

La aceptacion sin reclamo de un servicio se ve afectada por distintos
factores, los cuales estan condicionados por trabajo fisico y gerencial. Se

tomaron en consideracion las diferentes variantes para lograr presentar
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la propuesta adecuada y ajustada a las necesidades de la corporacién

automotriz.

La mejora continua sera determinante para impulsar el ciclo de ventas de

los productos y servicios prestados por la corporacion automotriz.
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RECOMENDACIONES

Los procesos que se lograron documentar y estandarizar deberan estar
sujetos a revision y actualizacion constante por el jefe de taller y los
supervisores. Buscardn el apoyo y las recomendaciones de todo el
personal operativo involucrado en la accién directa con la satisfaccion del

usuario final.

La gerencia del taller debera contener el control constante de los costos
gue reflejan los reprocesos y reclamos medidos por mes para evitar que
estos vuelvan a elevarse. En caso que suceda nuevamente, sera
necesario realizar la revision inmediata en el procedimiento de servicio y

unidad de analisis designada.

Lo supervisores y encargados, deberan realizar mesas de trabajo y
reuniones programadas quincenalmente para proponer mejoras Yy

establecer el cumplimiento de metas, individuales, en equipo y por taller.

Los supervisores y encargados, deberan asegurarse que todo personal
disponga en todo momento los procesos documentados vy
estandarizados que se le fueron entregados, deberan estar
inmediatamente al alcance y en su puesto de trabajo, prohibiendo que
estos sean dentro y fuera de las instalaciones.

Los supervisores y encargados, deberan prestar el debido seguimiento a

la técnica de los indices de calidad, evaluando continuamente y
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corrigiendo al recurso humano involucrado que no cumpla con los

lineamientos establecidos.

Para la efectiva aplicacion del plan de contingencia, sera necesaria la
planificacion y planeacion de simulacros periédicamente, por la gerencia
del taller, donde logren participar todos los empleados del taller. Para
evaluar y corregir la metodologia, extinguir responsabilidades y tomar

acciones a seguir durante la evacuacién del personal en la emergencia.

Sera necesario realizar la capacitacion especifica, para el personal
desarrollado técnicamente, disefiada al nuevo personal que ingrese a
laborar en el taller, con la finalidad de que comprenda la utilizacion de los
indicadores de calidad en su lugar de trabajo y la ejecucion de los
procesos documentados, para mejorar y mantener los estandares de
calidad establecidos, asi como su metodologia y la perfecta aplicacion

para la eficiencia continua.

210



BIBLIOGRAFIA

GARCIA CRIOLLO, Roberto. Estudio del trabajo: ingenieria de métodos
y medicion del trabajo. 2a ed. México: McGraw-Hill, 2005. 459 p.

HERNANDEZ, Roberto; FERNANDEZ, Carlos. Metodologia de la
investigacion. 5a ed. México: McGraw-Hill, 2010. 368 p.

HERNANDEZ, Roberto; FERNANDEZ, Carlos; BAPTISTA, Pilar.
Metodologia de la investigacion. Pert: McGraw-Hill, 2010. 613 p.

JAMES, Evans; WILLIAM, Lindsay. Administracion y control de la
calidad. 6a ed. México: Thompson, 2005. 848 p.

LANDY, Frank; CONTE, Jeffrey. Psicologia industrial. México: McGraw-
Hill, 2005. 680 p.

LIKER, Jeffrey. El talento Toyota. McGraw-Hill, México, 2010.

NIEBEL, Benjamin; FREIVALDS, Andris. Ingenieria industrial, métodos,
estandares y disefio del trabajo. 12a ed. México: McGraw-Hill,
2009. 586 p.

ROBBINS, Stephen. Comportamiento organizacional. 10a ed. México:
Pearson Prentice-Hall, 2004. 704 p.

211



9. TENNANT, Geoff. Six Sigma, control estadistico del proceso y
administracion total de la calidad en manufactura y servicios.
3a ed. México: Panorama Editorial, 2007. 238 p.

10. TOYOTA, Service Department. Guia de gerencia de servicio. Japon:

Toyota Motor Corporation, 2013. 39 p.

212



ANEXOS

Anexo 1. Proceso practico para laresolucion de problemas en Toyota

e

e _ __'__-_-_'_'_‘———
1, Percepcién kniciad del problema T
iproblems grande, ambigua, comglicedn) -
—\___-_-_‘_‘_-‘_ I _'_,_|—'_'_'-'-F

Z. Clarificar ol problama

" h

Comprendar
iz situacion
Invesbigacon bagca
de le cawsa v of ploczo
Invastigacion
de la causa 4, lnvestigacidn de los cinco
Cauza {por qué? sobre la causa reiz
! ¢Par qué?
Causa
|.,Par qui? |
| Caussa
________________ \-\"1-\__.-"
Cause raiz
i 5. Contramsdida |
! 6. Evaluacidn |

[ ) ? Extandarizacion ‘

Fuente: LIKER, Jeffrey. Las claves del éxito Toyota. p. 355.
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Anexo 2. Modelo de planeacién estratégica aplicada

Consideraciones
para su aplicacién

Fuente: GOODSTEIN, Leonard; NOLAN, Timothy; PFEIFFER, William. Planeacion estratégica
aplicada. p.12.
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Anexo 3.

Modelo general de la planeacion estratégica

‘—"' { CULTURA ORGANIZACHONAL 1I
¥ FORMULAGION
DE
VFSON ESTATEGIA
B .
CIAGNOSTICO INTERND DIAGNOSTICO EXTERND
DERILICADES FORTALEZAS OFORTUNIDADES AMENASAS
o -‘-
— - OBJETIVO
EJECUCION
- [ ESTRATEGIAS | oE
{L EGTRATEGAA
—p [ PLAN DE ACCION (lnventario de metas y medios] |
2
— - DESPLIEGUE Y COMPROMISO I v ALUAGION
¥ 7 L 12 4 o .
HHfEA AZEA AHSEA AFLEA :45554 Afﬁq CeTRATEGI

Fuente: BELTRAN JARAMILLO, Jesus Mauricio. Indicadores de gestion, herramientas para

lograr la competitividad. p. 73.
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