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Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la
competitividad de un taller automotriz

RESUMEN

El presente trabajo realiza su estudio en una empresa automotriz dedicada a brindar
servicios de mantenimiento periodico y trabajos generales. Se plantea elaborar como entregable
un modelo de procesos de negocios con la finalidad de mitigar los problemas de gestion
administrativa y operativa que la empresa presenta.

El principal objetivo de este trabajo es incrementar el nivel de competitividad de la empresa
automotriz, mediante la mejora en la productividad y disminucién de tiempos de atencion en sus
principales servicios. Por ello, se propone implementar un modelo de gestion basado en procesos
qgue mediante la aplicacion de las mejores practicas empresariales permita establecer una
organizacion competitiva, a través de una correcta planificacion del trabajo, la adecuada
administracion de los recursos, asi como la coordinacion y el efectivo cumplimiento del servicio
en términos de calidad para los clientes, de la manera mas rentable para la organizacion.

La implementacion del modelo impact6 en el nivel de eficiencia del trabajo, logrando
obtener un indicador al 94% a traves de la reduccién de costos; mientras que la eficacia alcanzé
un 92%, consiguiendo asi un nivel de productividad del 86%. Por otro lado, el nivel de satisfaccion
al cliente aumentd en 13.25%, Asimismo, el costo de la implementacion de las mejoras asciende
a 61,954.18 soles y el VAN obtenido es igual a 38,170 soles. En conclusién, en base a los
resultados obtenidos, se demostrd que un modelo de gestion basado en procesos se alinea a los
objetivos estratégicos de la empresa e influye directamente en la competitividad de una empresa

automotriz.

Palabras clave: Gestion por procesos, Competitividad, Estrategia
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ABSTRACT

The present work realizes his study in an automotive company dedicated to provide
services of periodic maintenance and general works. It is proposed to develop a business processes
model as a deliverable, in order to mitigate the administrative and operational management
problems that the company presents.

The main objective of this work consisted in increasing the level of competitiveness of the
automotive company, by improving productivity and reducing service times in its main services.
Therefore, it is proposed to implement a management model based on integrated processes that
through the application of the best business practices establish a competitive organization, through
proper work planning, proper management of resources, as well as coordination and the effective
fulfillment of the service in terms of quality in the most profitable way for the organization.

The implementation of the model impacted on the level of work efficiency, achieving an
indicator of 94% through cost reduction; while efficiency reached 92%, achieving a level of
productivity of 86%. On the other hand, the level of customer satisfaction increased by 13.25%.
Likewise, the cost of implementing the improvements amounts to 61,954.18 soles and the NPV
obtained is equal to 38,170 soles. In conclusion, based on the results obtained, it was demonstrated
that a process-based management model is aligned with the strategic objectives of the company

and directly influences the competitiveness of an automotive company.

Palabras clave: Process-based management, Competitiveness, Strategy
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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas, debido al dinamismo del mercado, buscan realizar mejores
practicas que les permitan corregir, mejorar o innovar las maneras de producir bienes y servicios
y de realizar sus procesos con la finalidad de consolidar su posicién competitiva y mejorar su
participacion en el mercado.

En este sentido la gran mayoria de empresas peruanas han optado como estrategias de
mejora a las distintas filosofias de calidad, tales como Lean Manufacturing, 6 Sigma, 5S’s entre
otros, sin embargo, el enfoque brindado no ha generado éxito en ellas. Es por ello que el presente
proyecto propone darle un enfoque transversal a la organizacion, busca desarrollar una empresa
que base toda su operacidn en los objetivos estratégicos de manera estructurada, categorizada, bien
segmentada, por funciones, pero con la interaccion de los procesos.

Segun el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, el parque automotor para Lima y el
Callao se estim6 en 1°287,454 vehiculos para el 2011, lo que equivale casi al 60% de todo el
parque automotor a nivel nacional. Esto ha originado que la demanda de vehiculos esté
aumentando y haya originado que la cantidad de talleres independientes pertenecientes a las Pyme
crezcan conjuntamente. Sin embargo, los servicios realizados por este tipo de empresas no han
sido tan eficientes en términos de costos, tiempo y calidad a la hora de entrega del vehiculo.

Por lo tanto, un parque vehicular en crecimiento beneficia a muchos talleres automotrices
formalmente establecidos, pues los usuarios tendran que recurrir en algdn momento a algun
servicio automotor. Por ello, las empresas deben estar organizadas de manera viable para poder
cumplir los requisitos, siguiendo una politica de mejora y calidad.

Con el fin de entender esta problematica se plantea un modelo de gestion basada en
procesos que permita establecer una organizacién competitiva, a través de la aplicacion de las
mejores practicas de la gestion empresarial. Para cumplir ese fin, la estructura de la presente
investigacion se ha dividido en ocho capitulos.

El primer capitulo abordaré el planteamiento de la problematica, dentro del contexto en el
que viene operando la empresa. Ademas, se determinan los objetivos del presente proyecto, junto
con la justificacion y delimitacion de estudio.
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En el segundo capitulo, se hace referencia al marco tedrico que contiene los conceptos mas
importantes que ayudardn a comprender este problema. Asi como una revision de las
investigaciones vinculadas al tema y de la diversa literatura nacional y extranjera, relacionadas con
las variables que son motivo de estudio.

El tercer capitulo esta referido a la metodologia de trabajo que se utilizd, los instrumentos
que se aplicaron, las variables de estudio y los métodos de recoleccion de datos.

En el cuarto capitulo, se realiza el diagnostico inicial de la empresa, su presentacion y se
describe la mision, vision, valores y otros datos relevantes. Ademas, se expone el modelo de
negocio y mapa de procesos actual de la organizacion en estudio. Por otro lado, se realizan los
analisis internos y externos para determinar las principales iniciativas estratégicas. Asimismo, se
realiza el diagnostico y determinacién inicial del problema.

En el quinto capitulo se desarrolla el disefio de la implementacion del modelo de gestion
basado en procesos desde su enfoque estratégico a nivel operativo. Producto del enfoque basado
en procesos se generan entregables, entre ellos, procedimientos, manuales, formatos, etc.
Asimismo, se desarrolla un analisis pre y post test de la implementacion.

En el sexto capitulo se evalUa la viabilidad del proyecto en estudio. Presentando las tablas
de los costos incurridos para la implementacién y los beneficios cuantificados al aplicarse. Por
otro lado, se presentan los flujos del proyecto con indicadores para su evaluacion.

En el séptimo capitulo se discuten los resultados, se comentan las conclusiones y

recomendaciones del proyecto en estudio.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la Realidad Problemética

Segun la Organizacion internacional de Fabricantes de Vehiculos de Motor (OICA, 2009):
“La industria automotriz incremento su produccion en 4.5%, llegando a producir 94, 976,569
vehiculos. Las tendencias del consumo son cambiantes, aspectos como el cambio climatico, la
comodidad y el ahorro econémico, orientan a los mercados ser mas competitivos y eficientes”,
dentro de un contexto de crecimiento y competitividad el valor diferenciado sera un factor critico
para el éxito del mismo.

Para “Latin América Hoy”, el mercado latinoamericano no es una excepcion, afirma lo
siguiente:
La region se inserta en el movimiento global de incremento de la produccion de vehiculos en los
paises emergentes, en detrimento de los paises productores tradicionales. En relacion a ello, los
paises emergentes pasaron a ser la principal region productora de vehiculos en el afio 2004, y en
2009 producian el doble de vehiculos a motor que los paises tradicionales. En la ultima década
todos los paises han visto incrementado su parque automotor en mayor proporcion al aumento de
su poblacion, destacando los casos de Colombia y Perd, con un crecimiento del parque automotor
de en torno al 300% en el periodo 2000-2009”. (2012)
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Figura 1.Evolucion del parque automotor y de la poblacion (% cto 2009-2000)

En el Perq, el desarrollo de la industria automotriz ha tenido una importante participacion
en Sector Comercio del PBI. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2016)
durante el periodo enero-diciembre “El comercio automotriz registrd variacion, respecto al 2015,
de -3,08% reflejado en la menor venta de vehiculos automotores y de partes, piezas y accesorios;

de igual manera, la venta, mantenimiento y reparacion de motocicletas y de sus partes, piezas y
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accesorios disminuy6 por menores adquisiciones y 6rdenes de servicios. Sin embargo, crecio el
mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores™. Esto ha generado una oportunidad a las
empresas que brindan servicio automotriz, desde los proveedores de repuestos hasta los ejecutores

del servicio técnico.
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Figura 2. Parque automotor circulante, 2006-2015; adaptado del Ministerio de

transportes y comunicaciones (2015)

En relacion al nivel de competitividad de empresas locales, en su mayoria pymes, debido
a la globalizacion y las tendencias tecnoldgicas, es muy complicado que una pyme del sector
automotriz tenga todos los recursos de tipo estratégico y tecnoldgico para competir en mercados
de creciente demanda, sin embargo, puede adoptar metodologias de calidad y mejora continua que
le permitan mejorar el desempefio de sus servicios.

Del analisis realizado en la empresa en estudio se determin6 que no existe un modelo de
gestion efectivo, no hay una buena interrelacion entre la parte administrativa y operativa. Esto
debido a que no se tiene definido una estructura organizativa (carencia de objetivos y politicas),
no hay trabajo estandarizado, no hay indicadores que nos determinen el seguimiento de los trabajos
realizados sabiendo que algunos son tercerizados; esto repercute en las fallas (reprocesos) del
servicio, originando descontento en los usuarios finales.

No existen muchos reclamos por parte de los clientes ya que los errores, en su mayoria, son
identificados al realizar las pruebas a los vehiculos; sin embargo, esto conlleva a que se requiera

mayor tiempo para la solucién de los mismos. No hay politicas preventivas en los trabajos
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realizados y son acciones correctivas las que solucionan las posibles fallas. Asimismo, se ha
identificado que este problema genera insatisfaccion en los clientes por no cumplirse el servicio
en el plazo pactado y los altos costos para la empresa en reprocesos y tiempos, los cuales impulsan
a que el cliente opte por un servicio de automotriz diferente. El problema detectado afecta al taller
automotriz; pues al no tener un sistema de gestion efectivo provoca que se incurran en muchas
fallas en la realizacion del trabajo, asignacion de recursos y el cumplimiento de un servicio de
calidad.

Uno de los problemas mas frecuentes que se tiene en el taller son los productos o servicios
no conformes que generan, debido a la mala operatividad o control que se ejerce. Por ello, se
determiné como problema general el bajo nivel de competitividad en el servicio de mecénica
automotriz ofrecido. Este problema esta alineado a una serie de puntos criticos que afectan la
rentabilidad y productividad de la empresa, un ejemplo de ellos son los sobrecostos que se generan
al realizar el reproceso y los tiempos invertidos en los mismos. Segin el Gerente general,
normalmente al hacer una cotizacion o presupuestos se agrega un margen como colchén ante estas
situaciones. Sin embargo, en algunos casos es el cliente quien se percata del mal servicio,
originando insatisfaccion y reclamos con la empresa.

Con la finalidad de hacer frente a esta problematica, se propone implementar un modelo de
gestion basada en procesos que permita establecer una organizacion competitiva logrando asi una
correcta planificacion del trabajo, la administracion adecuada de los recursos, asi como en la
coordinacion y el efectivo cumplimiento del servicio en términos de calidad para los clientes de la
manera mas rentable para la organizacion, a través de la aplicacion de las mejores préacticas de la

gestion empresarial.

1.2. Formulacion del Problema
1.2.1. Problema General
¢De qué manera la implementacion de un modelo de gestion basado en procesos influye en

el nivel de competitividad de una empresa automotriz?

1.2.2. Problemas Especificos
e ;En qué medida un modelo de gestion basado en procesos aumentara el nivel de satisfaccion

de calidad en una empresa automotriz?
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e (En qué medida un modelo de gestion basado en procesos aumentara el nivel de eficacia del
servicio mecanico automotriz?
e (Enqué medida un modelo de gestion basado en procesos aumentara el nivel de eficiencia del

servicio mecanico automotriz?

1.3. Objetivos de investigacion
1.3.1. Objetivo General
Demostrar como un modelo de gestiobn basado en procesos mejora el nivel de

competitividad de una empresa automotriz

1.3.2. Objetivos Especificos

e Determinar que la implementacion de un modelo de gestién basado en procesos permite
aumentar el nivel de satisfaccion de calidad en una empresa automotriz.

e Determinar que la implementacion de un modelo de gestién basado en procesos permite
aumentar el nivel de eficiencia del servicio mecanico automotriz.

e Determinar que la implementacion de un modelo de gestion basado en procesos permite

aumentar el nivel de eficacia del servicio mecéanico automotriz.
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Determinacion de variables (Definicion de variables en funcion a indicadores

medibles del problema)

Variables
Dimension 1: Dimension 1:
Calidad
Variable independiente s%glrzggfd alica
(Gestion basada en Variable dependiente
procesos) (Competitividad) Dimension 2:
Dimensién 2: Eficiencia
Optimizacion del
proceso
Dimension 3:
Eficacia
Indicadores
DIMENSION INDICADOR
Objetivos estratégicos cumplidos
Balanced Scorecard Objetivos estratégicos planteados
Optimizacion del proceso Tiempo de valor agregado
Tiempo del ciclo del proceso
: g . SR
Calidad Satisfaccion al cliente = v
SR: Servicio con reclamos
SV: Servicios vendidos
Eficienci RP
clencia = ——
RU
Eficiencia RP: Recursos Planificados (costos)
RU: Recursos utilizados (costos)
Eficact SC
lcacia = ——
SR
Eficacia SC: Servicios cumplidos

SR: Servicios recibidos

A continuacion se presenta el cuadro de operacionalizacion de variables
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Tabla 1

Cuadro de operacionalizacion de variables

10

VARIABLES DEFINICION DEFINICION DIMENSION INDICADOR ESCALA
CONCEPTUAL OPERACIONAL

VARIABLE No es un modelo ni una | Busca identificar,

INDEPENDIENTE norma de referencia sino | representar, disefiar, Objetivos estratégicos cumplidos | RazOn
un cuerpo de formalizar, controlar, | Balanced Objetivos estratégicos planteados
conocimientos con mejorar y hacer mas | Scorecard
principios y herramientas | productivos los
especificas que permiten | procesos de la

GESTION BASADA | hacer realidad el organizacion para

EN PROCESOS concepto de que la lograr la satisfaccion o ) )
calidad se gestiona. del cliente Optimizacion | Tiempo de valor agregado| Razon
(Perez,2012) del proceso Tiempo del ciclo del procesq

VARIABLE La competitividad esta Suministrar con

DEPENDIENTE determinada por la éxitos bienes y Satisfaccion al cliente = | Razon
productividad, definida | servicios al mercado, | Calidad SR: Servicio con rec,amfsv
como el valor del lo cual presupone SV: Servicios vendidos
producto generado por conocer y atender las
una unidad de trabajo o | necesidades del Eficiencia = RP Razén
de Capltal' La consumidor a un Eficiencia RP: Recursos Planiﬁcados};g)stos)
productividad es funcion | costo menor al RU: Recursos utilizados (costos)

COMPETITIVIDAD | de la calidad de los precio transado. Para
pr_oo_luctc_Js y de la _ eI_Io,NIa empresa debe o sC Raz6nN
eficiencia productiva. disefiar y gestionar Eficacia Eficacia = SR

(Porter, 1990)

procesos
productivos.

SC: Servicios cumplidos
SR: Servicios recibidos
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1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1. Teodrica

El Ministerio de transportes y Comunicaciones (2016) sostiene que entre los afios 2006 al
2015, el parque automotor nacional circulante crecio en mas de 72,7%. Teniendo en Lima mas del
60% del parque automotor nacional, esto ha originado que la demanda de vehiculos esté
aumentando y haya originado que la cantidad de talleres independientes pertenecientes a las Pyme
crezcan conjuntamente. Sin embargo, en muchas de estas empresas (pymes) no existe una
estrategia sostenida que permita promover y desarrollarse mucho mas. El presente trabajo se
planea desarrollar en una pyme del sector automotriz que presenta una serie de dificultades de
caracter estructural y de factores criticos como la innovacion y especializacion tecnoldgica en

procesos y productos que conlleva a que la industria automotriz sea un mercado muy competitivo.

1.4.2. Préctica

El proyecto es pertinente dentro del contexto globalizacion, competitividad y
conocimiento. Pino et al., (2011) sostiene que la gestion por procesos es un enfoque sistémico que
tiene por finalidad de que la organizacién administre sus recursos de una manera eficiente y eficaz,
generando valor en el consumidor, lo que permitira ser rentable de manera sostenida en el tiempo.
Por ello, se plantea disefiar un modelo de gestion basado en procesos que permita a la empresa
tener una estructura dinamica (procesos), satisfaciendo al cliente de la manera mas costo/efectiva.
Actualmente la empresa cumple con sus objetivos, pero en demérito de sus recursos. Este modelo
de gestion puede operar como factor relevante para llevar a la empresa a la eficiencia, en este punto
se hara hincapié a la medicién y control para que posteriormente, de acuerdo al nivel de madurez

de la empresa, se llegue a la efectividad en términos de planificacion y prevencion.

1.4.3. Metodoldgica

Pino et al., (2011) afirma que el objetivo de la gestion por procesos es asegurar que las
areas coordinen entre si como un solo objetivo comdn y para lograr su desarrollo, ello implica
disefar, desplegar y controlar cada uno de los procesos. Por otro lado, Cuatrecasas (2010) sostiene
que toda empresa en los que sus niveles de conocimiento se orientan a procesos, deberan definir
practicas y métodos para mejorar cualquier aspecto. Los proyectos de modelos de gestion se

caracterizan por hacer hincapié en mejorar, a través de las buenas practicas, lo actual para llevar a
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la empresa a un mayor nivel de madurez; todo ello a traves de pequefias acciones que generaran
grandes cambios en la empresa. Por ello, a través de un modelo de gestion basado en procesos en
el taller automotriz, serd posible aumentar su competitividad y asi tener mayor participacion en el
mercado automotor. Por consiguiente, es viable realizar el proyecto ya que como principal pilar se
busca interiorizar en el personal el concepto que brindar un servicio automotriz de calidad significa
que nuestros procesos también son de calidad, seran ellos nuestros principales gestores del cambio

hacia una organizacion mas competitiva.

1.5. Delimitacion del Estudio
Para el presente punto Valderrama (2015) afirma:

“Los alcances de la investigacion se refiere a los siguientes elementos: el espacio
geogréfico, los sujetos que participan en la investigacion, el tipo de investigacién, el contenido y

el tiempo de la investigacion.” (p.142).

Espacio geografico: La investigacion se llevara a cabo en el taller automotriz ubicado en el Jiron

Marino Rivero y Ustariz 123, en el distrito de Santiago de Surco.

Sujetos que participaran en la realizacion del estudio: La poblacion en estudio la constituye los
trabajadores del campo operativo y administrativo de la empresa, cabe sefialar que no se pudo

acceder de manera completa a la informacion financiera ya que es restringida.

Tipo de investigacion: Sera cuasi experimental ya que se sometera la variable independiente a
distintas observaciones para posteriormente comparar las mediciones realizadas antes y después

de su implementacidn, asimismo por el grupo de analisis ya definido.

Contenidos: Para llevar a cabo la operacionalizacién de las variables se trabajara con la variable
independiente “Gestion basada en procesos”, y con la variable dependiente “competitividad”. Se

realizara un analisis pre test y un analisis post test a las dimensiones de cada variable.

Tiempo de investigacidn: Se iniciara en noviembre de 2017 y se concluira en Setiembre de 2018.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la investigacion

2.1.1. Tesis relacionadas
Antecedentes Gestion por Procesos

Linares, M. (2016). Propuesta de un Modelo de Gestién Por Procesos para el diagnostico
y mejora continua de una empresa Metalmecanica (Tesis Titulo profesional en ingenieria
industrial) Universidad Catélica de Santa Maria, Arequipa, Perl. Recuperado de

http://tesis.ucsm.edu.pe/repositorio/handle/UCSM/5644. EIl objetivo principal es proponer un

modelo de gestion por procesos para la empresa XYZ S.A.C con la finalidad de fomentar la mejora
continua. La empresa a lo largo de sus afios de operacion ha tenido un crecimiento sostenido, dicha
oportunidad ha exigido en la empresa una mayor planificacion, organizacién y control de sus
operaciones; sin embargo al no tener una estructura definida como base conllevé a que la empresa
incurra en problemas de gestion. Se comienza con la identificacion de procesos plasméndolos en
un mapa de procesos, luego se aterrizan dichos procesos en un flujograma. Posteriormente se
generan fichas de indicadores para el correcto seguimiento y control de los procesos, finalmente
se aplica el ciclo de mejora continua o ciclo de Deming. Producto de la implementacién de la
gestion por procesos se concluy6 que dicha metodologia ayuda a la empresa a conocer mas a fondo
cada una de sus operaciones, logrando asi generar un enfoque basado en mejora continua que

permita tomar decisiones basadas en hechos y con participacion activa del personal.

Ponce, K. (2016). Propuesta de implementacion de gestion por procesos para incrementar
los niveles de productividad en un empresa textil (Tesis Titulo profesional en ingenieria industrial)
Universidad de Ciencias Aplicadas, Lima, Perd. Recuperado de

https://repositorioacademico.upc.edu.pe/upc/handle/10757/620981 .Como objetivo principal se

busca implementar la gestion por procesos como herramienta clave para lograr la adaptacion de la
empresa Textil S.A.C. ante una demanda cambiante y poder aumentar los niveles de productividad.
El presente trabajo empieza con analisis de la situacion actual de la empresa, haciendo hincapié en
su problema especifico (producto re procesado), luego se implementa el modelo de gestion por

procesos como estrategia organizacional; partiendo de un correcto planeamiento estratégico y el
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sistema de medicion balanced Scorecard. Se concluyé que la gestion por procesos redujo en 50%

las causas atribuidas a la problematica planteada.

Castillo, M. (2010). La Gestion por procesos y su influencia en la competitividad del
terminal portuario Callao-Enapu S.A. (Tesis Titulo master en ciencias con mencion en ingenieria
industrial)  Universidad Nacional de Ingenieria, Lima, Perd Recuperado de

http://cybertesis.uni.edu.pe/handle/uni/3251 . El objetivo general es disefiar un modelo de gestion

para la mejora de la competitividad del terminal portuario del Callao-Enapu S.A, el continuo
crecimiento comercial muestra la necesidad de adaptarse a los cambios, entre ellos alcanzar
estandares internacionales de operatividad con el fin de obtener rentabilidad y competitividad. Por
ello se plantea el disefio de un modelo de gestion por procesos que permita planificar su
crecimiento, monitorear el cumplimiento de sus objetivos, entre otros. Se logré demostrar que la
aplicacion de un modelo de gestion por procesos influye directamente en la competitividad del
terminal portuario, generando valor agrégalo en los principales subprocesos del negocio; asimismo

de una reduccion considerable de sus actividades y costos.

Antecedentes competitividad

Arana, H. (2016). La competitividad en las micro y pequefias empresas del sector
produccién — rubro panaderias, de la urbanizacion PREVI, distrito del Callao, provincia
constitucional del Callao, departamento Lima, periodo 2015 (Tesis Titulo profesional de
licenciada en administracion) Universidad Catélica los Angeles de Chimbote, Lima, Perd.
Recuperado de http://repositorio.uladech.edu.pe/handle/123456789/1084 . El objetivo clave del

presente trabajo es determinar las caracteristicas de la competitividad en las micros y pequefias
empresas del sector produccién - rubro panaderia. La innovacién tecnoldgica, ausencia de
planeacion estratégica, uso inadecuado de tecnoldgicas, ausencia de una 6ptima mezcla comercial,
falta de financiamiento, baja calidad de sus productos y servicios, capacitacion laboral, etc.
conlleva a que tengan poca competitividad, baja productividad y clientes insatisfechos. Por ello a
través de entrevistas, encuestas y cuestionarios estructurados al 100% de pymes de la urbanizacion
Previ, Callao se determin las principales caracteristicas del representante, de las empresas y de la
variable competitividad. Se concluyé que las pymes no cuentan con un plan estratégico, la

innovacion en infraestructura ha sido factor clave para su crecimiento. Se determind que las
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empresas que cuentan con un certificado de calidad tienen mayor respuesta de clientes y ello las
impulsa a ser mas competentes.

Castillo, F. (2015). Evaluacién y propuestas para mejorar la competitividad de la empresa
Auto Motors Import de la ciudad de Trujillo en el afio 2015 (Tesis Titulo profesional de licenciado
en administracion) Universidad Privada Antenor Gorrego, La Libertad, Perl. Recuperado de

http://repositorio.upao.edu.pe/handle/upaorep/1418 . El objetivo clave del presente trabajo es

evaluar el nivel de competitividad alcanzado por la empresa Auto Motors Import de la ciudad
Trujillo, el taller multimarca no presentaba una imagen corporativa de acuerdo al concepto BCS
(Bosch Car Service), mucho desorden y suciedad, presentaba problemas econdmicos y financieros,
no se contaba con personal calificado para las operaciones, entre otros. A través de un analisis
estratégico se buscO levantar informacion para re direccionar a la organizacion en nuevos
objetivos, por ello se elabord un direccionamiento estratégico para la empresa y un cuadro de
operatividad de iniciativas. Se concluye que la evaluacion de la competitividad de la empresa en
estudio se refleja en el bajo flujo mensual de vehiculos a atender, la falta de gestion estratégica y
operacional impactan. Por ello se explica que todo disefio a nivel organizacional debe ser
aterrizado en la parte tactica y operativa de la organizacion; asimismo de asegurar su cumplimiento
a lo largo de su operacion.

Antecedentes internacionales

Galicia, J. (2011). El enfoque por procesos organizacionales y su representacion
estructural en los modelos de gestion de la calidad (Tesis de maestria). Universidad Auténoma de
México, Ciudad de México, México. Recuperado de
http://132.248.9.195/ptd2012/febrero/0677294/Index.html . El presente trabajo sostiene que

actualmente las organizaciones ya no deben considerar la atencion al cliente como elemento

diferencial para el éxito, lo que se debe realizar es innovar y generar estrategias empresariales tanto
en tecnologia como gestion empresarial, planeacion estratégica y procesos organizacionales.
Asimismo, contempla que las organizaciones con 1SO 9001, por lo general, se dedican a un proceso
en particular para lograr su certificacion y es objetivo estratégico de la empresa lograr una
estructura integral de procesos a lo largo de la organizacion. Por ello concluye que la

implementacion de un enfoque por procesos en una empresa con un modelo de gestion de calidad
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permite a la organizacion fortalecer su ventaja competitiva, coadyuva a inculcar a los trabajadores
una cultura de calidad y una forma de trabajar con ese enfoque.

Hernandez, M. (2014). Disefio de un modelo de gestidn por procesos para una empresa de
prestacion de servicios automotrices: caso talleres Faconza (Tesis de maestria). Universidad
Andina Simoén Bolivar, Sucre, Bolivia. Recuperado de

http://repositorio.uasb.edu.ec/handle/10644/3879 . El presente proyecto de tesis busca demostrar

que con un buen modelo de gestidn de procesos se puede lograr una mayor captacion de clientes
y mejorar la rentabilidad de negocio en estudio. Los talleres Faconza buscan ser mas eficaces en
la satisfaccion de sus clientes, lo que exige mayor competitividad y posicionamiento, buscan crear
una cultura organizacional enfocada al mejoramiento del servicio, la empresa en estudio presenta
problemas en su entorno administrativo y operativo. Se concluye que el disefio de un modelo de
gestion por procesos permitié detectar dentro de su ambiente interno la principal fortaleza y
debilidad de la organizacion. Dentro del levantamiento y analisis de procesos se detectaron
falencias que generan retrasos en el mantenimiento y pérdidas en la gestion comercial. La
implementacién de dicho modelo permitird corregir los problemas detectados y garantizara un
buen servicio al cliente.

Mora, Edwin. (2013). Nivel de competitividad de las Mipymes de Bogota. Analisis por
dimensiones estratégicas (Tesis de maestria). Universidad Nacional de Colombia, Colombia.
Recuperado de http://bdigital.unal.edu.co/11164/1/941049.2013.pdf . El objetivo clave del
presente trabajo es la medicion de los niveles de competitividad de las Mipymes de Bogota por

dimensiones estratégicas. En el presente trabajo se realizd una encuesta a 385 empresas
colombianas, entre ellas del sector comercial y servicio, las principales debilidades encontradas
sefialan a los programas que el gobierno nacional ha venido desarrollando junto con sus politicas.
Se concluye que el nivel de nivel de competitividad global de la Mipymes del sector comercio
estan por debajo del sector servicios; segun la clasificacion del Mapa de Competitividad BID. Esta
diferencia se explica por la inexistencia de regulacion que monitoreen las microempresas;
asimismo resalta que se deben adoptar nuestras estrategias para resaltar la dimension
comercializacion del sector servicios ya que es la dimension que tiene mayor impacto en el nivel

de competitividad global del sector.
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2.1.2. Articulos relacionados

Hernandez, H., Martinez, D., y Cardona, D., (2015). Enfoque basado en procesos como
estrategia de direccion para las empresas de transformacion. Saber, Ciencia y Libertad, 11(1),141-
150. Recuperado de http://www.um.es/documents/378246/2964900/. El presente articulo

analiza el enfoque basado en procesos como estrategia de direccion para las empresas
manufactureras de plastico, sostiene que un sistema de gestion basado en procesos permite a las
empresas orientarse hacia los resultados. El trabajo realizado se estructuro bajo un enfoque
cualitativo y se desarrolla por medio de una encuesta cerrada haciendo uso de la escala Likert. Se
concluye que, del estudio planteado a las empresas manufactureras, no se han encontrado sistemas

de gestion definidos, al menos no de la manera adecuada.

Rodriguez, G., Lezcano, D., Varela, P., Martinez, ., Valdés, C., (2010). El enfoque de
procesos como principio basico de los sistemas de gestion de calidad. Avances, 12(1), 1-10.

Recuperado de http://www.ciget.pinar.cu/Revista/N0.2010-1/Articulos/Enfoque_Proceso.pdf. El

presente articulo sostiene que la gestion por procesos es la herramienta de gestion de calidad por
excelencia para mejorar continuamente lo que hacemos. Propone promover entre las empresas el
enfoque basado en procesos, como uno de los principios basicos en el que se fundamentan los
modelos de gestion de calidad. Concluye que este enfoque permite a una organizacion disefiar su
sistema de gestion de calidad segln los requisitos de la ISO, permitiendo asi a las empresas lograr
niveles altos de calidad en su operacion.

Hernandez, A., Delgado, A., Marqués, M., Nogueira, D., Medina, A., Negrin. E., (2016).
Generalizacion de la gestion por procesos como plataforma de trabajo de apoyo a la mejora de
organizaciones de salud. Gerencia y politicas de Salud, 15(31), 66-87. doi:

10.11144/)averiana.rgyps15-31.ggpp. El articulo plantea el perfeccionamiento en funcién de los

centros de salud, para ello plasma la gestién por procesos como pilar para buscar la eficiencia,
fomentar la creatividad y la innovacion. Su propoésito es mostrar los resultados de experiencias
obtenidas con la implementacion del enfoque por procesos en distintos centros de salud y que su
ejecucion seareplicable a otras entidades. Se determind que los anélisis de la casuistica hospitalaria
responden a dedicar esfuerzos en cada proceso de la organizacion y asi disminuir las brechas con

el nivel de organizacion objetivo.
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Matadamas, L., Morgan, J., Diaz, E., (2015). Gestion de procesos como factor de
competitividad de pymes del sector industrial en el estado de Querétaro. Red internacional de
investigadores en competitividad, 9(1), 816-832. Recuperado de:

https://www.riico.net/index.php/riico/article/view/45/163. El pretende articulo sostiene que

mediante la gestion por procesos, competitividad y mejora continua se puede lograr un sistema de
gestion que optimice la operacion de una pequefia 0 mediana empresa industrial. Resalta que el
valor afiadido como patron diferenciador marca el nivel de competitividad sobre las demas
empresas y esto se traduce en rentabilidad para la organizacion. Concluye que una empresa debe
tener como prioridad su control interno para que las mejoras sean externas, las politicas de calidad
y la satisfaccion del cliente en cada escalon de la empresa es prioridad de una organizacion
enfocada en procesos.

Duro, V., Gilart, V., (2016). La competitividad en las instituciones de educacion superior.
Aplicacion de filosofias de gestion empresarial: LEAN, SIX SIGMA y BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPM). Scielo, 157(2). Recuperado de:
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50252-85842016000200012. El presente

articulo sostiene que la competitividad estd relacionada a la busqueda de la excelencia
organizativa, teniendo como base el desarrollo de la gestion por procesos. Existen distintas
filosofias y/o herramientas que dependiendo de la organizacion van a permitirle alcanzar niveles
de competitividad muchos mas altos, todo ello dentro del marco de una buena base de procesos.
Se concluye gue toda organizacién tiene que enfocarse en su cliente, identificando su principal
valor agregado y proporcionar ensefianza de calidad a toda su cadena. Habré puntos de mejora
(cuellos de botella) que dependiendo de la herramienta que utilizara la organizacion lograra

aumentar su nivel de calidad.

2.2. Bases tedricas

En el presente capitulo se investigara las definiciones y metodologias compatibles al
problema propuesto. El presente trabajo busca definir de manera estratégica la estructura de la
organizacion, con la finalidad que la interaccion de sus actividades que dan valor estén alineadas
con la direccidon organizacional. Por ello se plantea a la gestion por procesos como modelo

estratégico para estructura la empresa en estudio.
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2.2.1. Procesos

Es importante entender el concepto de un proceso, Bravo (2013) sefiala lo siguiente: “Un
proceso es una competencia de la organizacion que le agrega valor al cliente, a traves del trabajo
en equipo de personas, en una secuencia organizada de actividades, interacciones, estructura y
recursos que transciende a las areas.” (pg.33).

De lo citado se infiere que el proposito de toda organizacion es la rentabilidad y para lograr
esto, debemos tener una serie de procesos que producto de la interrelacion de los mismos busquen
brindar valor agregado al cliente y generar una ventaja competitiva en el mercado.

Agudelo & Escobar (2010) la define como: “Un conjunto de actividades secuenciales o
paralelas que ejecuta un productor, sobre un insumo, le agrega valor a este y suministra un producto

0 servicio para un cliente externo o interno.”(pg.29).

Proveedor Productor Cliente

INSUMO Actividades : PRODUCTO
Valor
Agregado
Requisitos
COMO HACER QUE HACER
ESTANDAR DEL PROCESD ESTANDAR DEL PRODUCTO

Figura 2.1 Proceso

Figura 3. Proceso. Adaptado de Agudelo y Escobar (2010).

Los procesos son el motor de toda organizacidn, si queremos ver una mejora en la empresa
debemos analizar sus procesos. Un proceso se caracteriza por tener una entrada y una salida, que
dependiendo de la organizacion pueden ser distintos agentes; sin embargo, como se sefialo
anteriormente para que se cumpla el propoésito del proceso la salida tiene que significar una

transformacion a lo iniciado.

Por otro lado, Pérez (2012) propone una definicién mas sencilla “Secuencia de actividades

cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente” (pg.49). De todas definiciones
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planteadas se infiere que, en toda organizacion, ya sea de productos o servicios, estd compuesta
por una serie de actividades cuya interrelacion se denomina procesos. Esas actividades van a
transformar insumos en salidas, esas salidas representan valor para el cliente interno o externo.
Siendo el valor el valor lo que aprecia el cliente respecto a la salida de un proceso de negocio, con
base en sus necesidades y requerimientos. El valor de un proceso esta determinado por el cliente

con base en lo que aprecia de lo que sale de nuestro proceso, de nuestras actividades.

2.2.1.1. Elementos de un proceso
Se distingue a los procesos por su misién, por ello propone la siguiente clasificacion:

a) Input (entrada principal), producto con unas caracteristicas objetivas que responda al
estandar o criterio de aceptacion definido. El input es un producto que provienen de un
suministrador; es la salida de otro proceso o de un proceso del proveedor o del cliente

b)  Secuencia de actividades propiamente dicha que precisan de medios y recursos con
determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la primera.

c) Output (salida), producto con calidad exigida por el estandar del proceso. La salida es
un producto que va destinado a un usuario o cliente; el output final de los procesos de
la cadena de valor (Anexo I1) es el input 0 una entrada para un proceso del cliente.

d)  Sistema de control conocido con indicadores de funcionamiento del proceso y medidas
de resultados del producto del proceso y del nivel de satisfaccion del usuario. (Pérez,
2012, pg. 52)

2.2.1.2. Tipos de procesos

Se propone la siguiente clasificacion:

a. Procesos de gestion: Son los procesos que aseguran el funcionamiento de los procesos
operativos y apoyos; encargados de elaborar los planes de mejora. Definen las politicas y
objetivos para el correcto direccionamiento de la empresa.

b. Procesos operativos: Son aquellos que transforman los recursos para obtener el producto o

servicio, también se les conoce como la cadena valor ya que marcan el camino del flujo de
valor hacia el cliente interno y externo. Son los principales en conseguir los objetivos de la

empresa.
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c. Procesos de apoyo: Son los procesos que daran soporte a los operativos y gestion para el

cumplimiento de sus objetivos; es decir proporcionan las personas y los recursos necesarios

para el resto de procesos conforme a los requisitos de los clientes. (Pérez, 2012, pg. 101)

2.2.2. Gestion por procesos

La gestion por procesos consiste en garantizar un resultado a través de los objetivos que en
términos de calidad se definen: calidad intrinseca, costos, atencidn, disposicion y seguridad. Estos
objetivos y su cumplimiento determinan la superacion de las expectativas del cliente, lo cual se
convierte, ademas, en el medio para lograr a la rentabilidad y finalmente la prosperidad de la
organizacion. (Agudelo y Escobar, 2010, pg.20)

De lo citado se infiere que la gestidn por procesos busca orientar a la organizacion a cumplir
parametros de calidad que satisfagan las necesidades de nuestros clientes, la organizacion debe
satisfacer al cliente en cada punto de contacto con la empresa y es la calidad que la debe perdurar
en cada interaccion. Producto de una correcta gestion de los procesos alienadas a objetivos que
determinen la calidad se podra lograr rentabilidad a la organizacion.

Pérez (2012) sostiene: “La gestion por procesos no es un modelo ni una norma de referencia
sino un cuerpo de conocimientos con principios y herramientas especificas que permiten hacer
realidad el concepto de que la calidad se gestiona, gestion de la calidad” (pg. 44). Por otro lado,
menciona que permite desplegar la estrategia corporativa mediante un esquema de procesos clave.
Se considera a un proceso clave cuando esta alineado a la estrategia corporativa, relacionado con
un factor critico que determina el éxito de la empresa o alguna de sus ventajas competitivas. Se
busca gestionar la organizacién desde un enfoque en procesos para ello es importante crear una
estrategia que direccione esta nueva estructura; es decir tener como estructura la gestion por
procesos que nos direccione a aterrizar la estrategia a lo largo de la organizacion.

Mientras que Bravo (2013) define:

Es una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer méas productivos los procesos de la
organizacion para lograr la confianza del cliente. La estrategia de la organizacion aporta las
definiciones necesarias en un contexto de amplia participacion de todos sus integrantes, donde los

especialistas en procesos son facilitadores. (p.31)
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De lo citado se infiere que la gestion por procesos busca hacer énfasis en orientar el flujo

de actividades y recursos de la organizacion hacia la satisfaccion del cliente de la manera mas

rentable y efectiva para la organizacion.

2.2.2.1. Antecedentes

La base sobre la que se ha sustentado la gestion de las empresas ha ido cambiando en el

tiempo, se la describe de la siguiente forma:

Los presupuestos de tesoreria tuvieron extraordinaria importancia en los comienzos de la
gestion profesional de la empresa durante la década de los 50. La toma de decisiones se
basa exclusivamente en la prevision del gasto. Permiten un férreo control centralizado al
tiempo que dificultan el aprovechamiento de oportunidades no previstas al elaborar el
presupuesto.

En la década de los 60 se desarrollé en EE.UU. la técnica del marketing. Eran tiempos de
demanda creciente y se desarrollaron herramientas para preverla con el principal objetivo
de planificar la produccion de gamas estrechas de productos estandarizados.

Desde la mitad de la década de los 70 hasta la actualidad, hemos asistido al protagonismo
de la estrategia con varias connotaciones. Al comienzo de este periodo, la estrategia era
cuidadosamente planificada por especialistas internos y/o externos (planificacion
estratégica) sin la participacién de los cuadros directivos. Al final de la década de los 80,
la impredecibilidad de la evolucion de los entornos hace mas dificil tomar decisiones
estratégicas eficaces y se impone la direccion estratégica para aprovechar las
oportunidades del mercado y desarrollar ventajas competitivas duraderas.

Las empresas reconocidas como lideres en gestidn estan viendo que, siendo atn importante
disponer de unas directrices estratégicas, la ventaja competitiva es mas duradera si esta
basada en procesos operativos y de gestion a través de los cuales se implementan. (Pérez,
2012, pg.37)

2.2.2.2. Pasos para la implementacion.

Segun los autores Agudelo y Escobar (2010) para adquirir el dominio, conocimiento y

habilidad en la aplicacion de los elementos béasicos de la gestidn por procesos, lo fundamental es:
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- Analisis de los procesos: Se sostiene que lo principal es disefiar procesos eficaces, a traves de

un correcto mapeo que es el medio para poder llegar a un lugar que es el control efectivo de
tus procesos para poderlos mejorar y llevarlos a un nivel de desempefio mucho mas alto. Los
responsables directos, duefios de proceso, seran los encargados de definir los productos y
servicios que esperan los clientes de su(s) proceso(s). Un nivel de calidad y condiciones de
entrega Optimos permitiran asegurar el cumplimiento de sus requerimientos; por ello los
indicadores permitiran medir los logros de los mismos.

- Método de la solucién de problemas: Un problema es una causa desconocida y requiere ser

planteada, estructurada y analizada para poder identificar los elementos que incidieron en
determinado tiempo y/o espacio para poder llegar a una solucion. Por ello los responsables de
los procesos serén los que identifiquen las causas que originan las fallas en los procesos y
determinen la metodologia que se requiera utilizar para lograr un mejor resultado. Cabe
sefialar que lo que esta mal hay que corregirlo, lo que esta bien habra que mejorarlo y lo que
no existe se tendra que incorporar. Buscamos problemas porque necesitamos competencias
(nos aportan).

- Trabajo con disciplina: Se requiere de un trabajo en equipo, en el que todos se direccionen a

un objetivo organizacional. Por ello a nuestro personal debemos capacitarlos y formarlos, para
que puedan potenciar su conocimiento de la operacion de sus actividades, no es ensefiarles
hacer su trabajo sino darles herramientas que se actualicen en las buenas practicas. El objetivo
no es trabajar mas sino trabajar mejor. Las personas deben conocer todas las interrelacionadas
de los procesos buscando siempre la satisfaccion del cliente a lo largo de la cadena de valor.
(pg.22)
Ostroff (1999), citado por Agudelo & Escobar (2010), en su libro la Organizacion
horizontal propone los siguientes pasos para la construccion de una organizacion por procesos.
En la primera fase (método descendente): Se debe establecer el rumbo de la organizacion,
donde y como va a competir, para ello se debe proyectar la estrategia de los directivos en la
operacion de sus organizaciones de manera controlada y efectiva. La estrategia tradicional es
satisfacer al cliente de la manera méas costo-efectiva. Se inicia determinando cuél es la razon de
ser: vision y mision, estos dos direccionadores estratégicos determinan como establecer la

propuesta de valor de la organizacion, aquello que le va a ofrecer al cliente y por lo cual esté
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dispuesto a pagar. La definicion de la propuesta de valor es la base para la construccion de la
organizacion, ya que a partir de ella nace la cadena de valor que es un conjunto de procesos
misionales que producto de su interrelacion permite lograr la satisfaccion del cliente.

En la segunda fase: se deben redisefiar los procesos con funciones interrelacionadas para
determinar como hacer lo que hay que hacer. Se debe definir cada uno de los procesos
componentes de la cadena de valor, asimismo de sus objetivos y alcances. La interaccion de dichos
procesos debe lograr que fluyan de manera dptima las actividades del proveedor hasta el cliente.
Por otro lado, se debe asegurar el cumplimiento de los objetivos, monitorear los tiempos de
ejecucién de las actividades y su eficiencia, medir los niveles de calidad de los productos o
servicios entregados y asegurar que todo el flujo de actividades se desarrolle en las condiciones y

responsabilidades a la que est& condicionada.

En la tercera fase: Dentro de la gestion por procesos los roles y responsabilidades
representan un factor importante ya que las competencias y el grado de cumplimiento del
desempefio de los procesos son asignados a personas u equipos, donde se determinan las lineas de
comunicacion a lo largo de la organizacion. Cabe sefialar que en la gestion por procesos no
definimos personas sino roles, se requiere de personas que cubran ese rol. Para ello, se debe
propiciar que la organizacién logre los resultados por medio de la formacion, por tanto, hay que
formar a las personas en métodos de solucion de problemas y mejoramiento de los procesos. Crear

e interiorizar una cultura de mejora continua a lo largo de la empresa.

Establezca el
rumbo

Método descendente

|I Redisefio de los procesos

Mejnreel CEECWEUEN Método ascendente
Solucion de problemas

Figura 4. Triangulo de transformacion. Organizaciones horizontales. Adaptado de Ostroff,
1999).
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2.2.2.3. Beneficios

La gestion por procesos permite lo siguiente:

Eliminar las causas fundamentales de los problemas

Garantizar que los procesos de la empresa sean gerenciados donde se ejecutan
Eliminar el trabajo innecesario, es decir, el que no genera beneficios para el cliente
final, el que no agrega valor y, por tanto, el comprador o usuario no esta dispuesto a
pagar por él.

Mantener los niveles alcanzados y mejorar.

Posibilitar que la alta direccién disponga de mas tiempo para pensar en el futuro y en el
mercado de la empresa. La gerencia no debe hacer las cosas, debe crear las condiciones
propias de direccionamiento y actitud de trabajo en equipo para que los demés hagan las
cosas.

En general la gestion por procesos permite alcanzar los planteamientos determinados

por la propuesta de la organizacion por procesos. (Agudelo y Escobar, 2010, pg. 21).

2.2.3. Lean

Lean es una filosofia que estd enfocado a identificar, cuantificar y eliminar el desperdicio

de los procesos de una organizacién, con la finalidad de lograr procesos efectivos, que sean

adaptables, eficientes y flexibles.

Rajadell y Sanchez (2010) definen lean como: “La persecucion de una mejora del sistema

de fabricacion mediante la eliminacion del desperdicio, entendiendo como desperdicio o

despilfarro todas aquellas acciones que no aportan valor al producto y por las cuales el cliente no

esta dispuesto a pagar” (p. 2).

Asimismo, sefiala que los pilares del lean son los siguientes:

* La filosofia de la mejora continua: el concepto kaizen.

* Control total de la calidad: calidad que se garantiza para todas las actividades.

* El just in time.
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2.2.3.1. Value Stream Mapping (VSM)

Es la diagramacion de los procesos a lo largo de su cadena de valor, que transforman
materiales e informacion en valor a quien las recibe. Busca identificar desperdicios para evitar los
retrasos, demoras, inventarios; a través del control y medicién

Galgano (2002) sostiene que Value Stream (Flujo del Valor) es el conjunto de todas las
acciones (ya sean con valor afiadido o sin €él) necesarias para llevar un producto a traves de los dos
flujos principales:

—  Elflujo de la produccion: de la materia prima hasta las manos del cliente;
—  El flujo de la planificacion: del concepto hasta su lanzamiento. (p. 344)
Asimismo, expone que el Value Stream Map en su representacion grafica. Se realiza en dos fases:
a) Seguir el producto en el Flujo del Valor en el estado actual, y anotar cada fase que implique
material o informacion.
b) Representar el estado futuro segun se desea hacer fluir el valor, acabando con la muda del
estado actual. (p. 344)

2.2.3.2.5S

Para Galgano (2002) las 5S, método definido como «orden y limpieza», es decir dirigido a
poner en orden el puesto de trabajo (seccion, cadenas, oficinas), son el punto de partida operativo
para cualquier empresa que quiera implementar con éxito el Sistema de Produccién de Toyota
(TPS). El nombre «5S», deriva de las iniciales de cinco palabras japonesas, seiri, seiton, seiso,
seiketsu y shitsuke, que indican las cinco fases de implementacion de un programa 5S.  (p. 354)

El objetivo de esta técnica es generar procesos y puestos de trabajos productivas por medio
de la seleccion, el orden y la limpieza; con la finalidad de identificar el desperdicio para su
posterior eliminacién. Esta técnica es considerada como el punto de partida para darle orden al

proceso Yy luego poder eliminar los desperdicios raiz que se encuentran en la organizacion.

2.2.3.3. Kaizen

Masaaki Imai en su libro “La clave de la ventaja competitiva japonesa” (1989) la define
como uno de los pilares fundamentales sobre los que se asienta la calidad total. Procede del termino
japonés que se conoce como KAIZEN, Masaaki resalta que se refiere a un mejoramiento

progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a los gerentes como a trabajadores. La filosofia
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KAIZEN supone que nuestra forma de vida, se nuestra vida de trabajo, vida social o familiar
merece ser mejorada de manera constante.

Cuatrecasas (2010) sostiene que la mejora continua se puede plantear y gestionar a traves
del ciclo Deming o su versién mejorada, el ciclo PDCA. Para llevarlo a cabo se pueden utilizar
una serie de herramientas de la calidad que usualmente se emplean para la identificacion y
resolucion de problemas, asi como el analisis de las causas y la aportacion de soluciones para

lograr la mejora continua.

2.2.4. Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan y Norton (2000) sostiene que el cuadro de Mando Integral conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realiza un conjunto de
mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo. (p. 34)

Asimismo, sefialan que EI balanced Scorecard es una herramienta que permite traducir la
estrategia corporativa en una serie de objetivos organizacionales, y estos a su vez en objetivos
especificos que son controlados por medio de indicadores financieros y no financieros.

Kaplan y Norton (2000) explican que los objetivos e indicadores son planteados a partir de
cuatro perspectivas equilibradas: Finanzas, Clientes, Procesos internos y Formacion y crecimiento.
Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas,
mas duras, y las mas suaves y subjetivas. (p. 39)

El CMI propone una estructura de comunicacion de la mision y estrategia implantada,
también proporciona los elementos importantes del éxito o fracaso de la estrategia, y ademas
involucra el conocimiento y capacidades de todo el personal para poder alcanzar las metas

planteadas de los objetivos.
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Figura 5. El Cuadro de Mando Integral, adaptado de Kaplan y Norton (2000).

2.2.4.1.Perspectiva Financiera

Kaplan y Norton (2000) explican que el CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas, facilmente
mensurables, de acciones que se hayan realizado. Las medidas de actuacién financiera indican si
la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora

del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad.
(p. 39)

2.2.4.2. Perspectiva del cliente

Kaplan y Norton (2000) sostienen que en esta perspectiva los directores buscan identificar
mercados y clientes en los que competira su negocio. Los indicadores que resaltan en dicha
perspectiva son satisfaccion al cliente, retencién de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Sin embargo,
también se deben definir objetivos que se relacionen con el valor afiadido otorgado por la empresa,

resaltando su ventaja competitiva. (p. 39)

2.2.4.3. Perspectiva del Proceso Interno

Kaplan & Norton (2000) sostienen que los directivos deben identificar los procesos criticos
internos en los que la empresa debe prevalecer, haciendo hincapié a la cadena de valor de la
organizacion. Entre ellos los que tendran mayor impacto en la satisfaccion de los clientes y en la
consecucidn de los objetivos financieros de la organizacion. La perspectiva de procesos internos
incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovacion (onda larga) y el ciclo de operacion

(onda corta) de la empresa. (p. 40)
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2.2.4.4. Perspectiva de formacion y crecimiento

Kaplan & Norton (2000) identifican la infraestructura base que la empresa debera seguir
para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Sefialan que la formacién y crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales, las personas, los sistemas y los procedimientos.
Los objetivos plasmados en esta perspectiva actuaran de manera transversal a lo largo del mapa
estratégico y mostraran un efecto de causalidad en la consecucion de los objetivos anteriormente

explicados. (p. 42)

2.2.5. Competitividad

Haque (1995) y Kunkoro (2002), citados por Pino et al., 2011, definen: “la competitividad
como la capacidad de incrementar constantemente la productividad” (p. 191).

Porter (1990) sefiala que definicidn apropiada de competitividad es la productividad. El
unico sustento de la competitividad es la productividad; que es la capacidad con que se usan los
recursos. Principalmente el capital y el trabajo determinan la competitividad y para algunos autores
es el unico concepto valido de la competitividad. La productividad depende tanto del valor de los
productos y servicios (diferenciacion y calidad), como se la eficiencia con la que son producidos.

Por otro lado, Pino et al., (2011) define a la competitividad como la capacidad para
suministrar con éxito bienes y servicios al mercado. Lo méas importante, en esta definicion, es que
el mercado y no la organizacién tienen el veredicto final respecto del desempefio de la empresa.
La competitividad en una compafiia podria mejorar, incluso, si disminuyera alguno, o algunos, de
sus indicadores de productividad.

De lo citado se infiere que la competitividad es una medida de eficacia o logro de los
objetivos. Suministrar con éxitos bienes y servicios al mercado presupone conocer y atender las
necesidades del consumidor a un costo menor al precio transado. Resaltando a la productividad y
calidad como sus elementos esenciales. Para ello, la empresa debe disefiar y gestionar procesos

productivos.

2.2.5.1. Productividad
Procopenko (1989) define la productividad como la relacion entre la produccion obtenida
en un sistema de produccidn o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. La productividad

también puede definirse como la relacion entre los resultados y el tiempo que lleva conseguirlos.
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El tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y esta fuera del
control humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, méas productivo es el
sistema. (p. 3)

Es importante diferenciar entre productividad e intensidad de trabajo, si bien la
productividad de trabajo deriva en buenos resultados en el trabajo, la intensidad refleja lo que es
un incremento de trabajo (esfuerzo). Por esencia la productividad busca trabajar de la manera mas
inteligente, no mas dura.

Porter (2009), citado por Pino et al., (2011), sostiene que las organizaciones compiten para
incrementar el valor que los consumidores otorgan a los productos que ofrecen. Por su parte, tratan
de ser mas eficientes en la ejecucion de sus actividades. La mejora de la eficiencia y eficacia se
suele asociar a la productividad, al punto en que se relaciona el incremento sostenido de la
productividad como una condicidn necesaria para la competitividad de las organizaciones. (p. 194)
a. Eficacia

La eficacia es cumplir con los objetivos, pero en demerito con los recursos, con muchos
problemas, muchos fallos, con un lider que no faculta, centraliza las decisiones, con un equipo de
trabajo que depende del lider, no toman decisiones (no hay empoderamiento). Los posibles
sintomas cuando una organizacion es solo eficaz, la gente se desgasta, tiempo extra, reprocesos,
entrega a Ultima hora, quejas del cliente, pero funcionales.

Agudelo y Escobar (2010) definen lo siguiente: “Eficacia es alcanzar el objetivo, entregar
lo que se espera con la calidad requerida” (pg. 33). Una empresa es mas eficaz a medida que se

acerca al logro de sus objetivos, puede ser alcanzada con distintos niveles de eficiencia.

b. Eficiencia
Agudelo y Escobar (2010) afirman lo siguiente: “la eficiencia es el uso adecuado de los
recursos que permitan determinar el costo adecuado del producto final” (p. 33). Puede establecerse
de tres maneras diferentes:
-Hacer mas producto con menos recursos
- Hacer mas producto con iguales recurso

- Hacer igual producto con menos recurso
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De lo expuesto se infiere que las empresas obtienen resultados de la manera costo efectivo,
se basan en el control y la medicion. Control estadistico de procesos, las 7 herramientas de la
calidad, Six sigma, Lean, etc. permiten a la organizacion ser mas eficiente.
c. Efectividad
Mabrieno (2015) sostiene que la efectividad se realiza a través de la planeacion,
prevencion, planes, mejora continua, de la optimizacion de los recursos. Es decir, cumplir con los
resultados de manera rentable, de manera permanente, de manera creciente. Cuando una

organizacion ya aprendié de sus errores, controles y mediciones.

La gestion de procesos de negocio toma desde la eficacia, empieza a ordenar a la empresa
para llevarla a la eficiencia, en la eficiencia hace hincapié en lo que es control y medicién y después
se va llegando a la efectividad en la que la planeacion y prevencion son los principales puntos para

la mejora continua.

2.2.5.2. Calidad

La calidad supone que el producto o servicio deberd cumplir con las funciones y
especificaciones para las que ha sido disefiado y que deberéan ajustarse a las expresadas por los
consumidores o clientes del mismo. La competitividad exigira, ademas que todo ello se logre con
rapidez y al minimo coste, siendo asi que la rapidez y bajo coste seran, con toda seguridad,
requerimientos que pretendera el consumidor del producto o servicio (Cuatrecasas, 2010, p. 17).
Asimismo, resalta que la fuerte competitividad en todos los sectores exige que la calidad en los
productos y servicios también aumenten para que se dinamicen en el mercado. Ello supondra
organizar y gestionar los sistemas productivos y todos los procesos de la empresa con el objetivo

de asegurar la calidad e implantarla de forma correcta y adecuada.

En relacion con la competitividad, Echeverri (2007) sefiala que una empresa es competitiva
en el mercado global cuando sus productos han sido hechos pensando en el cliente, con la
confiabilidad y duracion especificadas garantizadas, y con un eficiente servicio de mantenimiento
posventa; son aquellos productos cuyos precios corresponden a la franja de mercado estimada, los
que tienen calidad certificada, los que entregan oportunamente, los que influyen innovaciones fruto

del conocimiento y la tecnologia y que son vendibles en el mercado.
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En su implicancia con la gestién por procesos Pino et al., (2011) sostiene que la gestion
por procesos es un enfoque centrado en incrementar la satisfaccion de los consumidores, muy util
para mejorar la competitividad de las organizaciones. Asimismo, explica que un proceso no debe
compararse con otro. Mejorar la posicion competitiva de una organizacion debe ser resultado de

politicas, estrategias y acciones coherentes entre si.

2.3. Marco conceptual o contexto de la investigacion

e Calidad. Conjunto de caracteristicas que posee un producto o servicio; asi como su capacidad
de satisfaccion de los requerimientos del usuario. La calidad supone que el producto o servicio
deberd cumplir con las funciones y especificaciones para las que ha sido disefiado y que
deberan ajustarse a las expresadas por los consumidores o clientes del mismo. (Cautrecasas,
2010, p.17)

e Competitividad. Haque (1995) y Kunjoro (2002) “La capacidad de crear constantemente la
productividad en uso”.

e Eficacia. “Grado en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados” (Pérez, 2012, p.305).

e Eficiencia. “Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados” (Pérez, 2012,
p.305).

e Estrategia. Michael Porter la define como la creacion de una posicion Unica basada en
actividades sinérgicas que entreguen valor diferenciado. Por otro lado, Mintzberg la define
como una direccion o una guia hacia el futuro que determina un patrén de comportamiento
consistente en el tiempo.

e Gestion. Segun la Real Academia Espafiola, Gestion es “accion y efecto de gestionar” y
gestionar es “ocuparse de la administracion, organizacion y funcionamiento de una empresa,
actividad econdémica u organismo”. Para Pérez (2012): “La gestion es hacer adecuadamente
las cosas previamente planificadas para conseguir los objetivos previstos” (p. 131).

e (Gestion de procesos. Bravo (2013) la define: “Una disciplina de gestion que ayuda a la
direccion de la empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y

hacer méas productivos los procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente”
(p.31).
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e Mejora continua. Filosofia japonesa que abarca todas las actividades del negocio, se le
conceptualiza también como una estrategia de mejoramiento permanente. La mejora continua
puede referirse a costos, el cumplimiento de las entregas, la seguridad y la salud ocupacional,
el desarrollo de trabajadores, los proveedores, etc. (Bonilla et al., 2010, p.30)

e Procedimiento “Forma especificada para llevar a cabo un proceso. Mas tradicionalmente,
conjunto de acciones ordenadas y orientadas a la consecucion de una meta” (Pérez, 2012,
p.306).

e Proceso. “Conjunto de actividades que utiliza recursos para transformar elementos de entrada
en bienes o servicios capaces de satisfacer expectativas de distintas partes interesadas: clientes
externos, clientes internos, accionistas, comunidad, etc” (Bonilla et al., 2010, p.26).

e Satisfaccion del cliente. “Debe entenderse como la relacion entre la calidad del servicio o
producto, percibida por el cliente, y las expectativas del cliente” (Bonilla et al., 2010, p.31).

e Servicio automotriz. El servicio automotriz hace referencia a todo tipo de trabajo que se
requiera para lograr el correcto funcionamiento del vehiculo.

e Taller automotriz. Son aquellos establecimientos industriales en los que se efectlen
operaciones encaminadas a la restitucion de las condiciones normales del estado y

funcionamiento de vehiculos automoviles o de equipos y componentes de los mismos.

2.4. HipOtesis
2.4.1. Hipdtesis General
La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos mejorara el

nivel de competitividad de una empresa automotriz.

2.4.2. Hipdtesis Especificas

e La propuesta de implementacién de un modelo de gestion basado en procesos aumentara el
nivel de satisfaccion en calidad de los servicios automotriz.

e La propuesta de implementacién de un modelo de gestion basado en procesos aumentara el
nivel de eficiencia de una empresa automotriz.

e La propuesta de implementacién de un modelo de gestion basado en procesos aumentara el

nivel de eficacia de una empresa automotriz.
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CAPITULO IIl: METODOLOGIA

3.1. Disefio de la investigacion
3.1.1. Diseio (Experimental o no experimental, transversal, longitudinal)

La investigacion en estudio es de disefio experimental con sub nivel cuasi-experimental.
Se determina que es experimental porque busca medir el efecto que la variable independiente
(gestion basada en procesos) tiene en la variable dependiente (competitividad). Hernandez (2010)
sefiala: “Un experimento se lleva a cabo para analizar si una 0 méas variables independiente afectan
a una o mas variables dependientes y por qué lo hacen” (p.122). Por otro lado, Valderrama (2015)

afirma que en la investigacion experimental todos toman accion y miden sus efectos.

Ademas, es cuasi experimental ya que se sometera la variable independiente a distintas
observaciones para posteriormente comparar las mediciones realizadas antes y después de su

implementacién, asimismo por el grupo de analisis ya definido.

Hernandez (2010) “Los disefos cuasi experimentales manipulan deliberadamente, al
menos, una variable independiente para observar su efecto y relacion con una o més variables

dependientes” (p.148).

3.1.2. Tipo — Nivel (Exploratorio, Descriptivo, Correlacional, Explicativa)

La presente investigacion es de tipo aplicada ya que propone mejorar la competitividad
(variable dependiente) de una Pyme automotriz bajo un enfoque de gestidn por procesos (variable
independiente) haciendo énfasis en la aplicacion de una teoria existente en una realidad concreta.
Valderrama (2015) sostiene: “La investigacion aplicada busca conocer para hacer, actuar, construir

y modificar; le preocupa la aplicacion inmediata sobre una realidad concreta” (p.39).

En relacion a su profundidad, la investigacion es de nivel explicativa ya que busca
encontrar la razon por la que ocurren ciertos hechos, a través de la aplicacion de herramientas en
las variables determinadas. Valderrama (2015) explica que la investigacion explicativa esta
dirigida a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales. Se enfoca en
explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan

dos 0 mas variables (p.173).
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3.1.3. Enfoque (Cualitativo, cuantitativo y/o mixto)

Es de enfoque cuantitativo ya que se usa una recoleccion de datos para probar una hipotesis.
Galeano (2004) sostiene que los estudios de corte cuantitativo pretenden la explicacion de una
realidad social vista desde una perspectiva externa y objetiva. Asimismo, sefiala que busca la
exactitud de las mediciones o indicadores sociales con el fin de generalizar sus resultados a

poblaciones o situaciones amplias.

3.2. Poblacién y muestra (Probabilistica o no Probabilistica)

3.2.1. Unidad de analisis

Valderrama (2015) afirma: “Son un conjunto finito o infinito de elementos, seres o cosas,
que tienen atributos o caracteristicas comunes, susceptibles de ser observados” (p.182). Mientras
que Hernandez (2010) sostiene que se centra en “qué o quiénes”, es decir en los participantes,
objetos, sucesos 0 comunidades de estudio (las unidades de estudio), lo cual depende del
planteamiento de la investigacion y de los alcances del estudio.

La presente investigacion tomard como unidad de analisis los distintos servicios

automotrices, siendo considerados las principales salidas de la empresa.

3.2.2. Poblacién
La poblacion para el presente trabajo seran los servicios de mantenimiento automotriz
realizados durante 90 dias. Segun Valderrama (2015): “la poblacion es el conjunto de la totalidad

de las medidas de la(s) variable(s) en estudio” (p.182).

3.2.3. Muestra

Valderrama (2015) sostiene: “la muestra es un subconjunto representativo de un universo
o poblacion” (p.184). Para el presente trabajo se define como muestra los servicios de
mantenimiento automotriz realizados durante 90 dias, sera una muestra por conveniencia no

probabilistica.

3.2.4. Muestreo
Tamayo, como se citd en Valderrama, 2015, sefiala que el muestreo es la seleccion de las
subpoblaciones del tamafio maestral a partir de los cuales se obtendra los datos que serviran para

comprobar la verdad o falsedad de la hipotesis y extraer inferencias acerca de la poblacion en
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estudio. (pg. 188). Para el presente trabajo de investigacion no habra muestreo ya que se considerd

que la muestra sera igual a la poblacion.

3.2.5. Criterio de inclusién y exclusion

La muestra determinada por 90 dias de la empresa automotriz en estudio se tiene como

criterio de inclusion los dias laborables y a todo el personal del taller, que esta conformado por 25

personas, y asi mismo como criterio de exclusion los dias no laborables del mismo

3.3. Metodologia de la implementacion de la solucién

Para el presente estudio la metodologia de implementacion se basé en 03 etapas, cada uno de ellas

describe las actividades a realizar y sus respectivas herramientas de analisis para su desarrollo.

Diagndstico inicial

Gestidn estratéqgica

Gestion operacional

Analisis del diagnostico preliminar de la empresa en estudio
Utilizacion de herramientas de calidad

Anélisis pre-test de los indicadores de la investigacion

Anélisis del ambiente interno y externo de la empresa

Elaborara un mapa estratégico que permita comunicar la estrategia

Se realizar4 un Balanced Scorecard para plasmar al modelo de gestion
basado en procesos como iniciativa estratégica, parte del plan operacional

de la empresa.

Se utilizara como metodologia de desarrollo el PHVA

Se emplearan herramientas de andlisis de valor agregado

Se utilizara herramientas lean para la mejora (5S y estandarizacion)
Elaboracion de entregables post mejora

Analisis post-test de los indicadores de investigacion



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la
competitividad de un taller automotriz

37
3.4. Metodologia para la medicion de los resultados de la implementacion

Para el presente estudio se utilizo el software SPSS para la validacion de las hipdtesis
presentadas, con la finalidad de comprobar si el presente estudio es pertinente dentro del marco de
gestion estratégica y operacional propuesto.

Para el proceso y analisis de la informacion obtenida se utilizo el Excel, medio que permitio
suministrar y exportar datos para poder ser ordenados y filtrados de acuerdo a pardmetros de
andlisis del proceso. Cabe sefialar que se utilizaron programas de analisis de procesos con
herramientas lean anexadas en Excel a través de formularios. Asimismo, la valorizacién mensual
que nos brindara datos necesarios para hallar la eficacia, eficiencia y calidad con la finalidad de
comprobar la relacion con el modelo de gestion por procesos y sus herramientas de mejora en la
investigacion con la competitividad del taller en estudio.

Para la representacion y analisis de los procesos se utilizo el Bizagi, software que nos
permitio plasmar todo el proceso y a través del suministro de una serie de datos poder lograr una
simulacion del proceso en estudio.

Para la parte economica-financiera se utiliz6 el Risk Simulator, herramienta que nos
permitié evaluar la viabilidad del proyecto en estudio, se pudo determinar las variables que tienen
mayor impacto en el VAN del proyecto, a través de un diagrama de tornado. Por otro lado, el
software, tomando una serie de interacciones, permite identificar la probabilidad de éxito del

proyecto (mostrando curvas del VAN y TIR con sus respectivos niveles de riesgo).

3.5. Cronograma de actividades y presupuesto
A continuacioén, se presenta el cronograma para la implementaciéon de la propuesta en

estudio.
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22112017 05/02/2018 02/04/2018 04/06/2018

Diagndstico
inicial
INTRODUCCION ESTABLECER
anuzot MAPED E GESTION POR S—— MANUALES Y ESTABLECER EL IMPLEMENTAR
BSC PROCESDS PROCESOS - CONCEPTOS LEAN DOCUMENTOS PRESUPUESTO DE GESTIONPOR  BUENAS PRACTICAS
PROCESO SERVICIO DERIVADOS DEL IMPLEMENTACIGN PROCES0S
AUTOMOTRIZ ‘l‘ MODELO
06/08/2018 -03/0012018
00/01/2018 26/02/2018 141052018

Figura 6. Cronograma
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Cronograma por nimeros de tareas
Id Modo [Nombre detarea Duracién  Comienzo  [Fin 7iul'17_[04sep'17 |730ci17 |11dic'17 |?9ene’18_ |19mar'18 |07 may'18 |75jun'18_|13ape 18 |0loct 18 |19m
@ de 21|12|03ﬁ225|17|os|30|22|13|o4|26|20T11|03T25|16r_os|30|21|12|o4|26|17
1 = Proyecto Tesis 273.44 dias mar 14/11/1i1un 03/09/18 P
2 = Inicio 0dias mar 14/11/1: mar 14/11/13 a/11
3 [E =, Diagnostico inidal 7 dias mar 14/11/1imar 21/11/1;
4 o BSC 12dias  mié 22/11f15lun 04/12/17
5 = Elaboradondel 7 dias mié mié ﬁl
mapa estratégico 2117 29/11/17
6 v = Elaboradondel Sdias  vie 01/12/17 mié
tablero de control 06/12/17
- perspediva
proceso intemo
7 =, Mapeode procesos 23.69dias mar 09/01f1ivie (2/02/18
8 = Diagnéstico VSM - 5 dias mar sab 13/01/18 ﬁl
cadena de valor 09/01/18
9 |y = Recoleccionde 3 dias mar jue 18/01/18
informacion del 16/01/18
proceso
10 |y = Disefio de 4 dias vie 19/01/18 mar
registros, 23/01/18
11 |y = Identificr nivel 2 dias mié jue 25/01/18
de madurez - 24/ /18
Gestion por
12 v B Priorizacionde ~ 3dias  vie 26/01/18 |un 29/01/18
procesos Bl
13 |y = Analisis de 4 dias mar vie 02/02/18
procesos a 30/01/18
modificar
14 P Introducir Gestién  18.59dias lun 05/02/18 vie 23/02/18
por Procesas -
Proceso servido
automotriz
15 |y = Realizar mapade 5 dias lun 05/02/18 vie 09/02/18
proceso
16 |y = Realizarfichade 3dias lun 12/02/18 mié
proceso 14/02/18
17 [EH B Caraclerizacion 4 dias jue 15/02/18 lun 19/02/18 ﬁl
del proceso -
138 = Definir mejoras a 4 dias mar vie 23/02/18
realizar 20/02/18
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Id t""do Nombre de tarea ‘D““‘Ci"’" r:"“‘ie“m Fin 7jul'l7  [04sep'17 [23oct17  |11dic'l7  |?9ene’'l8 [19mar'l8 |07 may'l8 [25jun'l8 |13ago'l€ |0loct’l8  |19n
O de 21‘12‘03?25|17|08|30|22|13‘04|26‘20_’—11|03—|—25|16|08|30‘21‘12r04‘26‘17
19 = Introdudir conceptos 31.25dias Iun 26/02/18 vie 30/03/18 pe——
Lean
20 = 58 5 dias lun 26/02/18 vie 02/03/18 ﬁJ'
21 = Trabajo 5 dias lun 05/03/18 vie 09/03/18 ﬁl
estandarizado
22 b VSMfuturo 5 dias lun 12/03/18 vie 16/03/18 ﬁ;
23 = Disefio de 5 dias lun 19/03/18 vie 23/03/18
registros y
plantillas para las 1
24 = Recoleccionde  Sdias lun 26/03/18 vie 30/03/18
informadén
25 2 Establecer manuales 31.25dias lun 02/04/18 vie 04/05/18
y documentos
derivados del
26 =2 Manual de organiz 5 dias lun 02/04/18 vie 06/04/18 ﬁ;
27 2 Manual de 5dias lun 09/04/18 vie 13/04/18 ﬁl
politicas y
28 = Manual de 5 dias lun 16/04/18 vie 20/04/18
operacion de un
sistema de
gestion por
29 =2 Manual de 5 dias lun 23/04/18 vie 27/04/18
objetivos y control
KPI 1
30 % Manual de roles y 5dias lun 30/04/18 vie 04/05/18
responsabilidades
31 = Establecer el 11.94 dias hmn 14/05/18 vie 25/05/18
presupuesto de
implementadon
32 =2 Definir costos 5 dias lun 14/05/18 vie 18/05/18
33 = Definir equipo de 5dias lun 21/05/18 vie 25/05/18
implementacién
3 | % Definir lista de 1dia vie 25/05/18 vie 25/05/18

entregables a
presentar
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Modo
e

Nombre de tarea

‘Duracién

Fin

r:umimzo

7 jul '17

l0as

17 [230ct'17  [11dic'17 [29ene'i8 |19 mar'18 |07 may'l8 |25jun'18

[13 apo 18

[0Loct18  [19n

2

112 [ o3

T

25 (17 |08 [30 [ 22 [13 (04 [26 20 | 11 [03 [ 25 [16 |08 [ 30 | 21

(12 [ 0a [ 26 |17

35

36

37

38

39

40

11

42

a3

a4

45

P
=)

o g%

oo

ol

Implementar
Gestion por

Buenas practicas

Fin

Ejecucién de
capacitacionen
Gestién por
procesos
Eecucidén de
capacitaciGnen
herramientas lean
Ejecutar
seguimientoen
los procesos
mejorados
Ejecucién del
cumplimiento de
los planesy
documentadon
de los procesos

5dias

5dias

Elaborar lista de
buenas pridicas
Monitorear los
procesos
mejorados
Seleccionar
NUEVOS Procesos
Realizar nuevo
diagnostico para la
mejora continua

5dias

5dias

5dias

7.66 dias

Odias

5141dias lun 04/06/18 vie 27/07/18

18.59dias lun 04/06/18 vie 22/06/18

18.59dias lun 25/06/18 vie 13/07/18

lun 16/07/18 vie 20/07/18

lun 23/07/18 vie 27/07/18

2734 dias lun 06/08/18 lun 03/09/13

lun 06/08/18 vie 10/08/18

lun 13/08/18 vie 17/08/18

lun 20/08/18 vie 24/08/18

lun 27/08/18 lun 03/09/18

lun 03/09/18 lun 03/09/18
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Presupuesto

La inversion requerida se ha elaborado tomando como referencia cotizaciones de distintas
consultoras con experiencia en la metodologia propuesta. Se ha subdividido la inversion en tres
puntos, entre ellos, el sistema de control interno, sistema de indicadores y eventos kaizen. Cabe
sefialar que en cada punto se hace énfasis a las personas, materiales y equipos que se requeriran

para la ejecucion de la propuesta en estudio.

Tabla 2
Presupuesto
COSTOS DE LA IMPLEMENTACION SISTEMA DE CONTROL INTERNO
Tiempo de duracion de la planificacion e .
implementacion 20 dias
PERSONAS Total
Consultor Junior (Elaboracion de manuales) S/. 1,500.00
Costo del consultor Senior + costo revision anual de entregables S/. 3,500.00
Costo Gerente de Taller S/. 583.20
Costo Jefe de Patio S/. 416.80
Costo Jefe Administrativo S/. 416.80
MATERIALES Y EQUIPOS

Materiales de oficina y otros S/. 1,000.00
*Uso de equipos personales del consultor y habilitar maquinas de taller

INFRAESTRUCTURAS Y OTROS

* Se utilizara la infraestructura del taller
* Se utilizara el ambiente del taller
Gastos de energia (Luz, agua , etc) S/. 300.00

TOTAL  S/.7,716.80
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COSTOS DE LA IMPLEMENTACION SISTEMA DE INDICADORES

Tiempo de duracion de la planificacion e i
, . 15 dias
implementacion
PERSONAS Total
Consultor Junior (Participacion en la Elaboracién de cuadro de mando y
o S/. 1,500.00
manual de indicadores)

Costo del consultor Senior (capacitacién - Enfoque estratégico y operacional

S/. 3,500.00
basado en procesos)

Costo Gerente de Taller S/. 437.40
Costo Jefe de Patio S/. 309.60
Costo Jefe Administrativo S/. 309.60

MATERIALES Y EQUIPOS

Materiales de oficina y otros S/. 500.00

*Uso de equipos personales del consultor y habilitar maquinas de taller
INFRAESTRUCTURAS Y OTROS

* Se utilizara la infraestructura del taller

* Se utilizara el ambiente del taller

Gastos de energia (Luz, agua , etc) S/. 300.00

TOTAL  S/.6,856.60

COSTOS DE LA IMPLEMENTACION DEL EVENTOS KAIZEN (58 Y
ESTANDARIZACION)

Tiempo de ejecucion e implementacion 3 meses
PERSONAS Total trimestral
Costo Gerente de Taller (capacitacion - 20 horas) S/.171.38
Costo Jefe de Patio (capacitacion - 20 horas) S/.114.62
Costo de técnicos (capacitacion - 20 horas) S/. 714.78
Costo del capacitador (Consultor senior) S/. 3,500.00
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MATERIALES Y EQUIPOS

Materiales de oficina y otros S/. 2,000.00
* Equipos requeridos (Ver cuadro detalle equipos — Tabla 56) S/. 38,080.00

INFRAESTRUCTURAS Y OTROS

* Se utilizara la infraestructura del taller
* Se utilizara el ambiente del taller
Gastos de energia (Luz, agua , etc.) S/. 2,800.00

Nota: Laimplementacion de las tanto de las 5s y estandarizacion se realizardn de manera paralela.
Cabe sefialar que seran las 3S las que tomaran 03 meses para su implementacién, asimismo las
otras 2S seran de monitoreo a lo largo del proyecto.

TOTAL  S/.47,380.78

Cuadro resumen de la inversion requerida

Tabla 3

Costo total - Gestion por procesos

CUADRO RESUMEN - PRESUPUESTO TOTAL PARA LA IMPLEMENTACION DE LA
GESTION POR PROCESOS

COSTO TOTAL DE LA IMPLEMENTACION SISTEMA DE
S/.7,716.80
CONTROL INTERNO
COSTO TOTAL DE LA IMPLEMENTACION SISTEMA DE
S/. 6,856.60
INDICADORES
COSTO DE LA IMPLEMENTACION DE EVENTOS KAIZEN (5S Y
, S/. 47,380.78
ESTANDARIZACION)
COSTO TOTAL DEL PROYECTO S/. 61,954.18

44
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CAPITULO IV: ENTORNO EMPRESARIAL

4.1. Descripcion de la empresa
En el presente capitulo se analizar la situacion actual de la empresa, en relacion a la gestion
por procesos, para lograr entender los principales puntos de la organizacion desde una perspectiva

estratégica, entre ellos, la mision, vision y valores.

4.1.1. Resefia histérica y actividad econémica

La empresa en estudio es una Pyme del sector automotriz (servicios) que viene
desarrollando sus actividades en el mercado peruano desde el 2001. Es un taller mecanico
automotriz multimarca, cuyo objetivo principal es ofrecer al mercado servicios automotrices de
alta calidad, con el compromiso de satisfacer cualquier necesidad de indole mecénica, con la
colaboracion de un staff de mecénicos especialistas en las distintas ramas del sector.

La empresa opera en la ciudad de Lima, en el distrito de Santiago de Surco. Sus ventas
anuales son de 2 a 2.5 millones de soles a logre los resultados por medio de la formacion anuales,
de esa cantidad la mayor proporcion se genera por trabajos de mantenimiento, reparacion y
planchado-pintura. La empresa a lo largo de los afios ha ido creciendo, logrando en la actualidad
atender no solo a clientes particulares sino también a flotas vehiculares de diversas empresas.
Alcanzar los objetivos trazados es tarea diaria de la empresa, trabaja con el compromiso de ofrecer
un buen servicio a sus clientes, realizando todas sus actividades basandose en la productividad y

transparencia.
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4.1.2. Descripcion de la organizacion

4.1.2.1.0rganigrama
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Figura 7. Organigrama organizacional
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El organigrama plasmado indicada como la estructura organizacional opera, el enfoque
basado en procesos buscara proponer un modelo mas agil en el que resalte el trayecto del valor a

nivel de toda la operacion.
4.1.3. Datos generales estratégicos de la empresa
4.1.3.1. Vision, Misién y valores o principios

a. Mision (2017)

Nos enfocamos en la industria automotriz, buscamos brindar soluciones profesionales a las
incidencias mecénicas surgidas en los vehiculos de nuestros clientes individuales y corporativos,
a través de diversos servicios automotrices que aseguren la calidad y confiabilidad en sus
vehiculos. Contamos con soporte técnico actualizado, con personal preparado y especializado en
las diversas ramas automotrices. Somos una organizacion motivada y de reto constante orientada
a cumplir las expectativas de nuestros clientes y asi poder obtener beneficios para la empresa y
trabajadores.

b. Vision (2017)

Ser una empresa reconocida por la alta calidad en el servicio automotriz efectuado, con
talento humano capacitado, orientado al trabajo en equipo y brindando servicios de calidad; a
través de una atencion personalizada con nuevas tendencias automotrices en tecnologia y
desarrollo que permitan satisfacer cada requerimiento de nuestro cliente de manera efectiva y
genere responsabilidad ambiental que nos permita alcanzar una rentabilidad del 15% en los

préximos cinco afos.

c. Valores

e Clientes y proveedores

Mantener una atencién personalizada con todos nuestros clientes y proveedores, atendiendo
cada requerimiento de forma correcta y oportuna, generando retroalimentacion para asegurar

la confiabilidad y estandares que establezcan relaciones a largo plazo.
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e Trabajo en equipo

Nuestro personal es la clave fundamental para el sostenimiento de la empresa, a través de un
ambiente motivador y capacitaciones buscamos desarrollar el potencial de nuestros
trabajadores orientandolos a satisfacer todo punto de contacto con el cliente.

e (Calidad
Nuestro eje primordial sera ofrecer calidad en cada punto de contacto con nuestros clientes
internos y externos, con la finalidad de asegurar que los servicios cumplan con todos los
estandares solicitados y satisfagan sus necesidades.

e Disciplina
Se trabajara con orden y limpieza de manera transversal, generando un ambiente organizado
y estructurada por puestos en el que la responsabilidad comun serd el levantamiento de
oportunidades de mejora.

e Investigacion y desarrollo

Invertiremos en recursos actualizados que permitan mejorar los estandares de calidad,

incorporando nueva tecnologia que agilicen nuestros procesos y optimicen nuestros servicios.

4.1.3.2. Objetivos estratégicos

La estrategia por parte de la empresa consiste en mejorar la competitividad de la empresa
y expandirse a nuevos mercados, esto acompafiado de una estrategia de costos bajos, debido a que,
si se logran aumentar los clientes y disminuir los costos, la rentabilidad de la empresa sera mayor.

Eso si, no se debe desvalorizar la calidad del servicio ofrecido.
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Tabla 4
Metas, objetivos y estrategias planteadas
PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGIAS METAS
GENERICAS
Aumentar ventas con clientes 5%, logrando un
Financiera Aumentar la actuales y nuevos. crecimiento mensual
rentabilidad de 20 mil a 40 mil
Reducir los costos de no calidad soles.
de los principales procesos
Clientes / Mercado Satisfacer las Disefiar paquetes de servicio al Nivel de satisfaccion

necesidades de clientes

cliente

de cliente mayor al
75%

Mejorar los procesos y
tecnologia
Procesos internos
Lograr eficienciaen la
administracion y

operaciones.

Implementar gestion por

procesos

Crecimiento en
inversiones en
tecnologia automotriz
en 30%.

Nivel de eficiencia en
95%

Desarrollar una cultura

de mejora continua.

Personas Capacitacion al personal

a todo nivel jerarquico.

Generar planes de capacitacion
para cada personal segun
especialidad y que estos

transmitan a través de sesiones

internas a todo el equipo de

trabajo.

4 planes de

capacitaciones al afio.

Nota: La presente tabla muestra las metas y objetivos estratégicos explicados por cada perspectiva del balanced scorecard.
Los datos fueron obtenidos por el encargado de la empresa en estudio.
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4.1.3.3. Evaluacion internay externa, FODA
Matriz FODA

La matriz FODA permite resumir los aspectos claves de un andlisis del entorno de una
actividad empresarial y de su capacidad estratégica.

Tabla 5
Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Amplia gama de servicios automotrices en el mercado (Mantenimiento,  |1. Infraestructura limitada (La demanda aumenta y los espacios son
reparaciones y servicios de planchado y pintura) menores en el taller, espacios con desmontes)
2. Trato personal con el cliente (Mantiene buena relacion con sus 2. Bajo nivel tecnologico con equipos (Diversos marcas con distintos ipos
principales clientes) de vehiculos requiere de mayores equipos de diagnostico)

3. Conocimiento del negocio (Méas de 15 afios de experiencia en el sector)  |3. Publicidad Baja (bajo marketing)

4 Se cuenta con un establecimiento propio (Localizado en la zona cénfrica  |4. Falta de capacitacién (Carencia un plan de capacitacion para los

de Surco - 700m2) trabajadores en nuevas tendencias automotrices y de operacion)

5. Cuenta con personal motivado y gran experiencia en el rubro 5. Carencia de una estructura/sistema de gestion (Falta de
(Especialistas con capacidad de brindar soluciones en distintos campos interdependencia entre los jefes y técnicos, carencia de manuales
automotrices) organizacionales y de operacion)

6. Asistencia técnica automotriz eficaz (Asistencia mecanica directa o 6 Orden y limpieza (Uso del area de trabajo ineficiente , desmontes en
servicios de auxilios y grias) zonas de parqueo del taller)

7. Disponibilidad de horarios de atencion (Flexibilidad de horario para
clientes recurrentes, recepcion del vehiculo antes del inicio de la hora de
atencion diaria)

7. Retrabajos / sobretiempo con trabajos de reparacion (Falta de un método
de frabajo estandar, falta de monitoreo y control de actividades)

OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Clientes potenciales diversos rubros (Personal de ventas de distintas
empresas, vehiculos de mineras o de consfruccion, vehiculos diplomaticos, [1. Competencia agresiva (consesionarios , falleres independientes)
efc)

2. Consesionarios de marcas automofrices (Concesionarios de marcas
cercanas al taller en estudio)

3. Aumento de las importaciones (Crecimiento del parque automotor en
categoria Suv, Sedan, Pick up , entre otros)

4. Tecnologias ambientales para la industria automotriz 4. Servicios tercerizados altos

2. Herramientas y maquinarias modernas y costosas

3. Aparicion de vehiculos con nuevas tecnologias (complejos y sofisticados)

5. Facilidad a repuestos nacionales e importados 5. Inestabilidad poliica y econdmica

6. Mercado de compaiiias de seguro

Nota: Con la informacién documentada en los distintos cuadrantes del FODA, se procedera a desarrollar las matrices
EFE y EFI. Los datos fueron obtenidos de la empresa en estudio.
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Matriz EFE

Tabla 6

Evaluacién de factores externos - EFE

FACTORES EXTERNOS CLAVE

Ll e Puntuacion
OPORTUNIDADES Ponderacion | Calificacion ponderada

1. Clientes potenciales diversos rubros (Personal
de ventas de distintas empresas, vehiculos de
mineras o0 de construccion, vehiculos
diplomaticos, etc) 20% 4 10.80

2. Concesionarios de marcas automotrices
(Concesionarios de marcas cercanas al taller
en estudio) 7% 2 10.14

3. Aumento de las importaciones (Crecimiento
del parque automotor en categoria Suv, Sedan,

Pick up , entre otros) 10% 3 1030
4. Tecnologias ambientales para la industria
automotriz 5% 1 0.05
5. Facilidad a repuestos nacionales e importados 8% 2 10.16
Subtotal | 1.45
AMENAZAS
6. Competencia agresiva (concesionarios
talleres independientes) 20% 3 10.60
7. Herramientas y maquinarias modernas Yy
costosas 7% 2 0.14
8. Aparicion de vehiculos con nuevas
tecnologias (complejos y sofisticados) 10% 2 10.20
9. Servicios tercerizados altos 5% 2 10.10
10. Inestabilidad politica y economica 8% 3 10.24
Subtotal | 1.28
Total: 1.00 2.73

Nota: El peso ponderado total de las oportunidades es de 1.45 y esta por encima del ponderado total de las
amenazas es 1.28, lo cual establece que el medio ambiente es favorable a la organizacion.
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Matriz EFI
Tabla 7
Evaluacion de factores internos - EFI
FACTORES INTERNOS CLAVE
FORTALEZAS Ponderacién | Calificacion Z‘;ﬂb“;‘;g:
1. Amplia gama de servicios al mercado 10% 4 0.40
2. Trato personal con el cliente 7% 4 0.28
3. Conocimiento del negocio 7% 3 0.21
4. Establecimiento propio 5% 3 0.15
5. Cuenta con personal motivado y gran 5%
experiencia en el rubro 4 0.20
6. Asistencia técnica eficaz 10% 4 0.40
7. Disponibilidad de horarios 7% 3 0.21
Subtotal | 1.85
DEBILIDADES
8. Infraestructura limitada 5% 2 0.10
9. Bajo nivel tecnolégico con equipos 6% 2 0.12
10. Publicidad Baja (bajo marketing) 5% 1 0.05
11. Poca capacitacion 7% 2 0.14
12. No hay estructura/sistema de gestion 8% 2 0.16
13. Orden y limpieza (uso del area de trabajo
ineficiente) 8% 2 0.16
14. Re trabajos / sobretiempo con trabajos de
reparacion (falta de estandarizacion, definicion
de procesos e indicadores) 10% 2 0.20
Subtotal | 0.77

Total: 100% | 2.78

Nota: El peso ponderado total de las fortalezas internas de la organizacion es favorable. Las fuerzas internas son
favorables a la organizacién con un peso ponderado total de 1.85 contra 0.93 de las debilidades.
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Matrices I-E y FODA cruzada

Con base en el analisis EFE y EFI realizados se busca identificar qué acciones tomar en

base a nuestras estrategias. El resultado de la aplicacion de la matriz IE ubica al taller en estudio
en el cuadrante V, con una posicion de conservar y mantenerse, esto implica que la empresa tiene
una posicion aceptable para operar sin dificultades; sin embargo, aun no ha llegado a un estado
para realizar grandes inversiones de expansion o crecimiento, por el contrario de fortalecerse a
través de estrategias que le permitan aprovechar sus oportunidades y minimizar sus factores

negativos externos como internos.

Tabla 8
Matriz IE
MATRIZ INTERNA EXTERNA
PUNTAJES TOTALES POMDERADOS DE EFI
Fuerte Promedio Debil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.5%
4 'l N
Alto \“
3.0a4.0 )
Wt
a A y
C ﬂ@* ™
PUNTAIES P*‘\ﬁ
TOTALES Medio N
s
PONDERADOS 2.0a2.99 ¢ X
DE EFE W i_q,‘“
\ A 5@ /
' v N
?‘0
. A
Bajo stc:
1.0a1.99 {,0
\, S

Por lo consiguiente a las fortalezas se deben direccionar sus intenciones a tratar de crecer
en el mercado, incrementando la participacion en el mismo, orientadas y alienadas al objetivo de

la organizacion.
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Tabla 9
FODA cruzado

FODA CRUZADO

54

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Amplia gama de servicios automotrices en el mercado (Mantenimiento , reparaciones y servicios de
planchado y pintura)

1. Infraestructura limitada (La demanda aumenta y los espacios son menores en el taller, espacios con desmontes)

2. Trato personal con el cliente (Mantiene buena relacion con sus principales clientes)

2. Bajo nivel tecnologico con equipos (Diversos marcas con distintos tipos de vehiculos requiere de mayores equipos de
diagndstico)

3. Conocimiento del negocio (Mas de 15 afios de experiencia en el sector)

3. Publicidad Baja (bajo marketing)

4 Se cuenta con un establecimiento propio (Localizado en la zona céntrica de Surco - 700m2)

4. Falta de capacitacion (Carencia un plan de capacitacion para los trabajadores en nuevas tendencias automotrices y de
operacién)

5. Cuenta con personal motivado y gran experiencia en el rubro (Especialistas con capacidad de
brindar soluciones en distintos campos automotrices)

5. Carencia de estructura/sistema de gestion (Falta de interdependencia entre los jefes y técnicos, carencia de manuales
organizacionales y de operacion)

6. Asistencia técnica automotriz eficaz (Asistencia mecanica directa o servicios de auxilios y grias)

6 Ordeny limpieza (Uso del area de trabajo ineficiente , desmontes en zonas de parqueo del taller)

7. Disponibilidad de horarios de atencion (Flexibilidad de horario para clientes recurrentes, recepcion
del vehiculo antes del inicio de la hora de atencion diaria)

7. Retrabajos / sobretiempo con trabajos de reparacion (Falta de un método de trabajo estandar, falta de monitoreo y
control de actividades)

OPORTUNIDADES

INICIATIVAS PARA ATACAR

INICIATIVAS PARA CAMBIAR - FORTALECER

1. Clientes potenciales diversos rubros (Personal de
ventas de distintas empresas, vehiculos de mineras o de
construccion, vehiculos diplométicos, etc)

F1+F2+F3+01: Participar en licitaciones y atender a clientes que cuenten con flotas automotrices
de diversos rubros (mineras, construcccion, etc)

D3+01: Fomentar la imagen de la empresa a través de la web y redes sociales

2. Consesionarios de marcas automotrices
(Concesionarios de marcas cercanas al taller en estudio)

F1+F6+02+06 : Formar alianzas estratégicas con algin concesionario a modo de actuar como
representante de su marca.

D2+D5+D6+01+02: Definir una estructura de gestion con buenas practicas que se alinee a los estandares exigidos
por nuestros clientes.

3. Aumento de las importaciones (Crecimiento del
parque automotor en categoria Suv, Sedan, Pick up
entre otros)

F1+F3+02: Tercerizar servicios no core de los consecionarios (Planchado y pintura)

D2+D4+D7+03+04: Introducir nueva tecnologia versatil en lo funcional y ambiental con la finalidad que mejore la
eficiencia de las operaciones y genere una imagen de cultura ambiental en los clientes.

4. Tecnologias ambientales para la industria automotriz

F2+F3+01+04: Implementar las nuevas précticas ambientales automotrices para poder atender a
clientes que se identifiquen con una cultura de cuidado y prevencién ambiental.

D1+02+03+06: Alquilar o comprar un local a modo de estar representado por compafiias de seguro o
concesionarios y poder expandir el negocio.

5. Facilidad a repuestos nacionales e importados

F1+F6+03+05: Adquirir repuestos 0 insumos con gran rotacién a modo de generar economias de
escala.

6. Mercado de compafiias de seguro

F2+03 Brindar soluciones précticas y rapidas al cliente

AMENAZAS

INICIATIVAS PARA DEFENDER

INICIATIVAS PARA REFORZAR

1. Competencia agresiva (consesionarios , talleres
independientes)

F1+F3+A1: Aprovechar el *know how" para diversificar nuestros servicios y no crear dependencia
del negocio de mantenimiento

D2+D4+D7+A1+A3: Brindar al personal conocimiento y herramientas para crear un mayor grado de eficiencia.

2. Herramientas y maquinarias modernas y costosas

F5+F6+A2+A3: Generar planes de capacitacion para cada personal segiin especialidad y que
estos transmitan a través de sesiones internas a todo el equipo de trabajo.

D2+A4: Regularizar las negociaciones con los servicios tercerizados para reducir los costos externos

3. Aparicion de vehiculos con nuevas tecnologias
(complejos y sofisticados)

4. Servicios tercerizados altos

5. Inestabilidad politica y econémica

Nota: Tomando en consideracion el analisis del ambiente interno y externo (Anexo 111), la matriz FODA Cruzada sera el marco para definir el Plan Estratégico. A
través de los distintos tipos de iniciativa, se contemplaran aquellos que se orientan a largo plazo y se plasmaran en un mapa estratégico, que, a través de perspectivas,
nos permitiran comunicar la estrategia a lo largo de la organizacion y poder aterrizarla en cada operacion.
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4.2. Modelo de negocio actual (Canvas)

4.2.1. Producto y Propuesta de Valor

La empresa en estudio ofrece una amplia gama de servicios automotriz, dichos servicios
estan dirigidos a empresas y personas independientes. En relacion a los costos por servicio, por la
calidad de materiales y ubicacion del local, los costos estan orientados a un segmento A, By C.
La empresa brinda soluciones a cualquier tipo de falla automotriz, sin embargo, su mayor
concentracion se encuentra en el mantenimiento, reparacion (motores y cajas) y planchado-Pintura.

El principal valor la compafia radica en la efectividad del servicio, destacando en la
velocidad, calidad brindada y la accesibilidad de servicios. El cliente de un automovil busca
soluciones précticas y oportunas, desde la recepcion y atencion. La empresa busca satisfacer cada
requerimiento del cliente. El taller busca darle comodidad al cliente en todo momento, se encarga
de pasar revision técnica, compra de SOAT, entre otros, con el fin de realizar las actividades de
papeleo u otras que demanden tiempo.

Dentro de la filosofia de trabajo del taller se encuentra la confianza, es el principal factor
por la que la empresa ha mantenido relaciones a largo plazo con sus clientes.

El principal problema que tiene un cliente con vehiculo es el tiempo que demanda su
servicio, asimismo si se requiere de otro trabajo adicional que no es especialidad del lugar elegido
se busca otra alternativa para su solucién. Es por ello que el taller del presente trabajo ofrece toda
clase de servicio (pintura, polarizado, Instalacion de remolques o gas, gruas, etc.) lo cual permite
y brinda comodidad al cliente al tener acceso a toda clase de servicio automotriz.

La empresa en estudio satisface toda solucion de caracter automotriz, el cliente dispone de
un servicio completo, de una atencién personalizada y agil, facilidades para recoger y dejar su

vehiculo en casa o trabajo, y comunicacion en todo momento.

4.2.2. Segmentos de clientes

Creamos valor para dos tipos de clientes: los propietarios de vehiculos particulares y flota
de empresas (vehiculos con polizas otorgadas a grupos de organizaciones), buscando optimizar la
operacion de las empresas para que se enfoquen en su core de negocio. Cerca del 90% del total de
clientes son de Lima, mientras que el restante de otras regiones.

También se enfoca en los usuarios que no disponen de tiempo para llevar su vehiculo al

taller debido a las reparaciones emergentes 0 mantenimientos preventivos que se puedan presentar;
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si aesto le agregamos las malas condiciones de las vias de la capital que generan mayores desgastes
en los vehiculos, se contempla un amplio mercado por satisfacer en la ciudad de Lima.

Caracteristicas del segmento de mercado

En Lima, durante la Gltima década, segun el Instituto Nacional de Estadistica (2016), hubo
incremento de vehiculos de 69%, en el 2005 habia aproximadamente 885 mil vehiculos y en el
2015 se cerrd con cerca de 1.5 millones. Cabe sefialar que de este total de vehiculos el 80% se
concentra en autos, ST Wagon y camionetas (clientes objetivo). Segun la Asociacion automotriz
del Perd (AAP) se espera un crecimiento en el parque automotor entre el 5% al 10% en los
proximos afos. Se centra en la demanda de los Ultimos tres afios ya que en dicho periodo se centran

nuestros clientes potenciales que no tienen cubrimiento de garantia por parte del fabricante.

4.2.3. Relacionamiento con clientes

Propietarios de vehiculos particulares

Las relaciones con los clientes de vehiculos particulares se basan en estrategias de
fidelizacion, el factor que determina la relacion que se puede entablar con el propietario de un
vehiculo es la confianza, si el cliente percibe que el servicio efectuado fue bueno y si durante y el
post proceso de ejecucion hubo una comunicacion y acercamiento continuo, este lo puede tomar
como factor relevante ante una préxima eventualidad. Por politica de la empresa, el cliente no se
puede ir insatisfecho, si este asume que el servicio fue de mala calidad y se determina que es cierto,
se busca darle prioridad a su solucion o no se le asigna costo alguno.

Otro punto importante son los regalos que se le brinda al cliente por promociones de algin
proveedor de la empresa. Por ejemplo, la aplicacion de aditivos para las tolvas de camionetas,
analizador de gases en épocas de verano, aplicacion de sustancias en el sistema de aire
acondicionado para eliminar acaros, etc. Esto la empresa lo utiliza como factor estimulante para

las ventas.

Flotas de empresas

Las relaciones con las empresas que envian sus flotas de vehiculos al taller se basan en
comunicaciones Yy visitas guiadas por personal técnico a la empresa en estudio con la finalidad de

validar la calidad y flexibilidad del servicio. Ellos requieren que se cumpla con los términos
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sefialados en la orden de servicio, asimismo como iniciativa del taller, los vehiculos pertenecientes
a flotas de empresas tienen un nivel de prioridad en su recojo y despacho; es decir, el taller brinda
las facilidades en condiciones de entrega y pagos del servicio. Por lo general, el taller cumple con
anticipacion lo acordado y envia el vehiculo a la empresa sefialada para agilizar la operacion en el
taller y evitar espacios muertos. De ver alguna eventualidad por el servicio realizado, el taller

brindara solucion inmediata de lo notificado.

Hoy en dia, la empresa tiene una cartera de clientes fidelizada (tanto en propietarios de
vehiculos particulares como flotas de empresas), producto de la buena calidad de servicio ofrecido.
Entre ello resalta la asistencia personal, un cliente del taller puede tener un problema, dependiendo
del impacto se le dard una solucidn a través de un auxilio mecanico, grda o recojo de vehiculo.
Son eventos basicos pero desgastantes como el arranque en frio, baja de bateria u otros que urgen
a los clientes de atencion. El taller ante estos hechos les brinda solucion sin costo alguno por ser

clientes de la empresa, generando asi lazos mas estrechos.

4.2.4. Canales
Propietarios de vehiculos particulares

Mas del 60% de clientes nuevos particulares que la empresa ha obtenido en los Gltimos 2
afios ha sido a través de la recomendacion de un cliente a otro, teniendo como principal tipo de
canal Propio y directo (local comercial). Dependiendo del tipo de cliente se gestionan los distintos
canales de ventas, los clientes particulares, por lo general, prefieren venta directa a través del taller;
es decir, se acercan de manera presencial al local. Por otro lado, este tipo de canales son los mas
rentables para la empresa ya que generan relaciones a largo plazo con el cliente, el gerente de la
empresa cree pertinente que el cliente visite al taller ya que a partir de ahi se le conoce mucho mas
a profundidad. Entablar una simple conversacion genera empatia que permite conocer qué es lo
que realmente busca y cudl fue el propdsito de llegar al local. Asimismo, los contactos se generan

a través de las aseguradoras.

Flotas de empresas

Las empresas suelen tener acceso al taller a través de las llamadas telefonicas y correo

electronico producto de un servicio directo o licitacion ganada. Los clientes prefieren utilizar el
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canal directo a través de llamadas telefénicas y correo electronico para comunicar su

requerimiento, asimismo habra un contacto directo con el responsable de la empresa y el taller.

Debido a que varios de estos clientes pertenecen a actividades mineras, pesqueras y de
construccion, su nivel de operacion es en otras regiones; por lo que es factible utilizar las video
Ilamadas, a traveés de ellas, se gestionan las incidencias que puedan estar ocurriendo en un vehiculo.
Al igual que los clientes particulares, otro canal para la empresa son las aseguradoras, sin embargo,
la empresa no se encuentra afiliada a alguna de ellas por lo que los clientes son los principales

gestores para que se realice la operacion.

4.2.5. Recursos claves: instalaciones, infraestructura y tecnologia

Los recursos claves de la empresa estan alineados a nuestras propuestas de valor, canales
de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos. Los destacamos en los siguientes
puntos:
. Fisicos

Se incluyen todos los activos fisicos del taller, tales como maquinarias (cargador de baterias
en paralelo, traccionadora, analizador de gases, elevador, lampara de secado, etc), las instalaciones
de fabricacion como el local en el que se opera. El taller depende de recursos fisicos para la correcta
identificacion y analisis de problemas, por ello se cuenta con scanners y softwares de distintas
marcas automotriz.
. Intelectuales

Como recurso intelectual se tiene a la marca, viene operando en Lima metropolitana hace
15 afos generando en sus clientes confianza y calidad. Resaltamos la marca porque el taller tiene
como objetivos a mediano plazo abrir nuevos locales para diversificarse. Por otro lado, se cuenta
con la base de datos de clientes, considerada como informacion confidencial.
. Humanos

El taller cuenta con personal técnico calificado para la operacion de sus procesos. Para
lograr una produccion éptima no solo entrena al personal focalizando sus necesidades particulares

del puesto sino a lo largo de otras actividades del negocio.
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. Econdmicos
El taller cuenta con la capacidad de solicitar financiamiento a los bancos para poder

invertirlos en el taller como la compra de maquinaria / equipos u apertura de otros locales.

4.2.6. Proveedores 0 socios claves
La empresa en estudio ha creado alianzas para optimizar su modelo de negocio.

Empresas de servicios complementarios

Alianzas estratégicas con empresas proveedoras de servicios de grdas y auxilio mecénico.
Los clientes que requieran de una asistencia o auxilio mecanico dispondran de estos servicios las
24 horas.

Empresas tercerizadoras

Por otro lado, se han generado alianzas estratégicas con especialistas en las distintas ramas
automotrices (sistemas de inyeccion, aire acondicionado, alineamiento, tapizado, etc), con la
finalidad de proveer al cliente de cualquier servicio que su vehiculo requiera y aumente su
capacidad de atencion; en caso el taller no sea especialista 0 no pueda brindar un servicio especifico
se subcontrata a un tercero para la solucién del mismo. Esto conllevara a que el cliente identifique
al taller en estudio como su centro de solucion para cualquier problema automotriz.

Proveedores de repuestos/insumos

La relacion con los proveedores de los principales insumos y repuestos es muy dindmica,
se tienen establecidos tiempos de pago y las facilidades para priorizar la atencion al taller. Estas
buenas relaciones traen consigo optimizacién y economias de escala ya que se adquieren productos
a precios muy atractivos en comparacion al mercado. Tales como Volticentro, Germsa, Divemotor,

MC autos, Repuestera, entre otros.

4.2.7. Procesos o actividades claves

Diagnaostico de problemas automotriz

La empresa tiene como principal actividad clave la identificacion de problemas de indole
automotriz para dar solucion a cada problema especifico por cliente.
Capacitacion

Por otro lado, la modernizacion del parque automotor exige que los talleres automotrices

también se alineen a las nuevas tendencias del mercado. Ante ello se requiere de una formacion
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continua, teniendo como otra actividad clave la capacitacion constante; asimismo de la adecuada

operacion de maquinaria moderna (Scanners, vehiculos eléctricos, programacion en general).

4.2.8. Fuentes de ingresos actuales
La empresa basa su estructura de ingresos en base a estos tres puntos:
Venta de repuestos

El taller en estudio al ser multimarca solo tiene repuestos selectivos o insumos que se
utilizan de manera general, tales como filtros, aditivos (refrigerante, aceite, etc), entre otros.
Dichos repuestos son vendidos como parte del servicio o de manera independiente si el cliente lo
requiere.

Servicio automotriz ofrecido

Venta de toda la gama de servicios ofrecidos para cada tipo de cliente.

Trabajos tercerizados

Para trabajos especificos, la empresa subcontrata a especialistas en la materia para que

puedan dar solucién a los problemas diagnosticados.

- Rectificacién de motores Diagndstico, correccidon y mantenimiento del motor (Desmontaje y

montaje de motor)

Reparacidn de cajas

Diagnéstico, correccién y mantenimiento de la caja (automadtica o
mecanica). Se realiza el desmontaje y montaje de la caja

Sistema de aire
acondicionado

Servicio correctivo y preventivo para de cubrir todas las areas del
sistema de aire acondicionado. Cambio y mantenimiento de piezas.

Sistema de inyeccién
electrénica

Servicio integral en relacidn al sistema de inyeccion electrénica
(Vehiculos a gasolina).

Sistema de escape

Servicio correctivo con la finalidad de cubrir las areas del sistema de
escape. Cambio o reparacion de piezas.

Instalaciones electrdnicas

Instalaciones de equipos electrénicos en el vehiculo, programacion de
los mismos (Radios, sensores, mini tv, faros, neblineros, etc.)

Instalacidn de remolques

Instalacion de remolques para mover vehiculos, parrillas, porta
bicicletas, entre otros.

Reparacién/cambio de
chapas

Servicio de reparacién o cambio de chapas del vehiculo.

Vidrieria

Cambio de parabrisas delanteros o posteriores, espejos laterales,
polarizado, etc.

Suspension, alineamiento y
balanceo

Servicio preventivo y correctivo de la suspensidn del vehiculo. Cambio
o mantenimiento de principales piezas. Posteriormente, de acuerdo al
servicio efectuado en la suspension, se realiza el alineamiento y
balanceo.
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4.2.9. Estructura de costos y gastos actuales

Costos basados en recursos y actividades para la operacion

Costos de

repuestos y

Costos indirectos por

la realizacion de

Costos fijos

Costos variables

- Seguros para el
realizar el trabajo en
vehiculos

- Uniformes para los
mecanicos

- Materiales de

oficina

e Agua

e Teléfono e internet

¢ Mantenimientos de
principales equipos
(compresora)

e Predios (Impuestos,

etc.)

materiales servicios
- Repuestosen |- Electricidad e Sueldos y salarios del |e Sueldos de los
general - Agua personal trabajadores por
- Repuestos para el administrativo y orden de servicio
- Aditivos e mantenimiento del operativo e Promociones
insumos taller e Energia eléctrica e Servicios

tercerizados

61
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Tabla 10

Canvas

62

Aliados Clave

Empresas de servicios
complementarios
Empresas tercerizadoras
Proveedores de insumos y

repuestos

Actividades Clave

Diagnostico automotriz
Solucion de problema
automotriz

Capacitacién

Recursos Clave

Fisicos
Intelectuales
Humanos

Econdmicos

Propuesta de Valor

El principal valor la
compafiia radica en la
efectividad del
servicio, destacando
en la velocidad y
calidad brindada y la
accesibilidad de
servicios, otorgando
todo tipo de solucién

automotriz.

Relacidn con el Cliente

Fidelizacion (atencion
personalizada)

Promociones

Canales

Directo (local propio —
recomendaciones)
Teléfono, video
Ilamadas, etc.

Aseguradoras

Segmentos de Clientes

Propietarios de vehiculos
particulares
Flotas de empresas

Estructura de Costes

Mano de obra
Consumo de energia
Materia prima

Pago de impuestos

- Pago de proveedores

- Promociones

Estructura de Ingresos

- Servicio automotriz ofrecido
- Venta de repuestos

- Trabajos tercerizados
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4.3. Mapa de procesos actual
Para implementar la gestion por procesos es necesario identificar los procesos estratégicos, clave y de soporte de la empresa.
Todo ello se plasma en el Mapa de proceso. Se clasifican como Nivel 1 ya que son los procesos centrales de toda la organizacion.

Asimismo, permite conocer la ruta del servicio automotriz.
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Figura 8. Mapa de procesos AS IS
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4.3.1. Descripcion de los procesos (incluir graficos)

Como se puede apreciar en el mapa de procesos As Is (Figura 8), los procesos operativos
siguen dos caminos, uno en relacion al servicio y otro a la venta directa de repuestos. Recepcion
de vehiculos, servicio mecénico automotriz y entrega de vehiculos; mientras que por el otro lado
tenemos la venta de repuestos

Recepcidn de vehiculos: Proceso orientado a atender cualquier necesidad faltante al cliente, se

procede a captar los requerimientos del cliente y su vehiculo para su posterior analisis. Se le explica
al cliente los trabajos a realizar, asimismo del tiempo y costo de su trabajo.

Servicio_mecénico_automotriz: Proceso que resalta los servicios realizados después de la

recepcion de los mismos. La realizacion del mismo es critica para la satisfaccion directa del cliente.
Se realizan servicios tales como: mantenimiento automotriz, servicio especializado y servicio de
carroceria y pintura.

Entrega de vehiculos: Proceso orientado a entregar el valor percibido por el cliente en la ejecucién

del servicio requerido. Se explica nuevamente lo realizado en el vehiculo, asimismo de alguna

observacion levantada para un posterior servicio.

Venta de repuestos: comercializacién de repuestos mediante venta directa a clientes.

Tabla 11

Matriz de priorizacién de procesos operativos

PROCESOS Ingresos mensuales Nivel de retencion de

OPERATIVOS/ (Promedio S/.) los clientes TOTAL
CRITERIO 65%0 35%

SERVICIO 5 5 5
AUTOMOTRIZ

VENTA DE 3 3 3
REPUESTOS

Para la puntuacién se tomara como referencia las siguientes valoraciones

- Valor 1: La relacion entre el proceso y el criterio es débil

- Valor 3: La relacion entre el proceso y el criterio es media

- Valor 5: La relacion entre el proceso y el criterio es fuerte
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CANTIDAD DE SERVICIOS

TIPOS DE PROCESOS OPERATIVOS POR MESES

200
150
100

50

W SERVICIO AUTOMOTRIZ

REALIZADOS

B VENTA DE REPUESTOS

PERIODO 2017

Figura 10. Cantidad de procesos operativos segun periodo y tipos

La mayor concentracion de trabajo en la empresa en estudio se concentra en el servicio
automotriz. Asimismo, se le consideré como el proceso con mayor importancia respecto a los
criterios mencionados anteriormente.

Servicio mecénico automotriz
Dentro del proceso “Servicio mecanica automotriz” estan presentes 3 tipos de procesos en

los que la empresa desarrolla su operacion. En la siguiente figura se muestra cada uno de ellos.

Efectuar mantenimiento
E automotriz
£
=
1=
g
S = o
z
g
g €
g )
3
g
E Efectuar servicio especializado
g
s
=
g
-
R
Efectuar servicio de planchado y
pintura

Figura 11. Flujo servicio mecanico automotriz
- Efectuar mantenimiento automotriz: El servicio de mantenimiento automotriz es un
servicio completo que se realiza los vehiculos cada tres meses, dependiendo del recorrido real

del vehiculo. Por lo general se utiliza el kilometraje del vehiculo, cada 5,000 km o 10,000 km.
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- Efectuar servicio especializado: Los servicios especializados se realizan en caso el vehiculo
requiera reparacion, por algin desgaste de pieza o imprevisto que haya sufrido el cliente. Por
lo general en el taller en estudio se realiza este tipo de servicios luego de un diagnostico
integral, ya que puede haber otras partes afectadas que al momento del requerimiento no se
toman en cuenta.

- Efectuar servicio de carroceria y pintura: Los servicios de carroceria y pintura se realizan
cuando los vehiculos hayan sufrido algiin choque, golpe y requieran de un planchado y pintado
respectivo

Como se puede observar en la figura 12, la cantidad de servicios de mantenimiento en los
periodos plasmados es mayor a los otros tipos de servicio automotriz. Por otro lado, al realizarse

el servicio de mantenimiento se suele ejecutar el otro servicio paralelamente.

Cantidad de vehiculos atendidos

B MANTENIMIENTO m ESPECIALIZADO CARROCERIA Y PINTURA

1430 1520
. 802 587 740 690
2016 2017

Figura 12. Cantidad de vehiculos atendidos

Seleccidn del proceso a mejorar dentro del macro proceso servicio mecanico automotriz
Se determina que el proceso Efectuar Mantenimiento Automotriz abarca méas del 50% de
las actividades totales de la organizacion, mientras que efectuar servicio especializado y carroceria

y pintura el porcentaje restante.

cty rvicio mantenimi
automotriz

Efectuar servicio mantenimiento

ANALISIS

SERVICIO MECANICO AUTOMOTRIZ

Efectuar senvicio especializada

Efectuar servicio deplanchado y
pintura
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Por lo consiguiente, se determina que el proceso a analizar serd “Efectuar servicio de
mantenimiento automotriz”, asimismo sefialar que una mejora en dicho proceso tendra un impacto
transversal en los otros dos procesos, ya que coinciden en actividades de trabajo. El presente
estudio corresponde a un proceso intermitente por las caracteristicas del servicio y el nivel de
experiencia y destreza que requiere el personal de operacion. Krajewski y Ritzman (2000) afirman
que un proceso de produccion intermitente crea la flexibilidad necesaria para producir diversos
articulos o servicios en cantidades significativas, la personalizacion es relativamente alta y el
volumen de cualquier producto o servicio en particular es bajo. Asimismo, la fuerza de trabajo y

equipo son flexibles. (p. 92)

4.3.1.1. Determinacion de problemas y oportunidades en el proceso seleccionado

El bajo nivel de competitividad en el servicio automotriz ofrecido ha originado que el nivel
de satisfaccion nos permita conocer como percibe el cliente la operacion de la empresa, asimismo
para conocer a detalle las causas recurrentes que debian ser tomadas en consideracion al momento
de establecer las mejoras propuestas. La empresa en estudio actualmente tiene una demanda
promedio mensual de 170 vehiculos, siendo en su mayoria los de servicio de afinamiento. En el

ultimo afo la empresa ha registrado un promedio mensual de 20 vehiculos con reclamos.

Tabla 12

Tipos de reclamos

TIPOS DE RECLAMOS - Clientes van a otros

talleres por servicios no competitivos

- Incumplimiento en las hora de entrega prometida
(P6)

- Falla tratada mal corregida (P9)

- Falta de informacion oportuna / mala
comunicacion (P3)

- Diagnéstico erréneo (P4)

- Lavado ineficiente (P9)

- Rayones o golpes causados por el taller (P2)

- Pertenencias faltantes del cliente (P2)

Se elabor6 una encuesta (Anexo II), tomando como base los principales factores de

reclamos con la finalidad de identificar cuales son los mas criticos y se obtuvo lo siguiente.



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz

Analisis de la encuesta de satisfaccion al cliente

69

A continuacién, se presentan los datos a considerar segun los términos definidos en la

encuesta. Se considera la puntuacion minima y maxima a obtener.

Calificacion por pregunta y puntaje asignado en la encuesta

DATOS Puntuacion
Total de clientes 50 Minimo | Maximo
Escala L
Total de preguntas 10 1 5
50 250
Respuestas totales {500 | 500 2500
20% 100%

Preguntas de encuesta

Calificacién AS IS

1. La atencién al llegar al taller fue oportuna y correcta

2. El ambiente del taller (limpieza y orden)

3. La proporcién de informacion en referencia al trabajo a

realizarse

4. Las herramientas, repuestos, equipos e insumos

utilizados los considerada pertinentes para el servicio

5. Considerando el costo de la mano de obra, el costo de

las refacciones necesarias y la calidad del trabajo

realizado, ¢ Como califica el precio del servicio?
6. Se cumple el tiempo de ejecucion de servicio
inicialmente planteado

7. Hay retroalimentacion del trabajo realizado

8. Como calificaria el trato del personal

9. Ante una disconformidad en el servicio, como califica

el nivel de respuesta del taller

10. En la escala propuesta , qué tan dispuesto estaria en

recomendar el servicio automotriz en el presente taller

180
145

185

150

205

140

198

176

186

178

1743

70%




80
70
60
50
40
30
20
10

Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la 70
competitividad de un taller automotriz

En promedio la empresa ha obtenido un puntaje de 3-5 puntos en las distintas preguntas,
sin embargo, las de menor puntaje y en las que se han recolectado mas informacion han sido los
puntos 2,4 y 6. La incomodidad de muchos clientes radica en el tiempo de espera al ejecutarse el
servicio (mantenimiento), asimismo resalta que el taller podria mejorar su imagen; a través de un
mejor orden y limpieza en patio. El nivel de satisfaccion es de 70%, bajo para lo buscado por la

empresa.

Se procede a evaluar qué tipos de reclamos han tenido mayor frecuencia en el taller, los

datos recolectados para la lista de reclamo.

Frecuencia por tipo de reclamos hallado

W 96% == 99% ——l 100% 100%
0
el 89% - 90%
/.' 82% L 80%
- 70%
- 60%
50%
 40% I TIPOS DE RECLAMO
- 30% == Acumulado
- 20%
- 10%
- 0%
Incumplimiento Falla tratada mal Falta de Diagnostico Lavado Rayones o Pertenencias
en las hora de corregida informacion erréneo ineficiente  golpes causados faltantes del
entrega oportuna / mala por el taller cliente
prometida comunicacion

Figura 13. Pareto — Frecuencia por tipo de reclamos hallados

Cada uno de los tipos de reclamos descritos seran vinculados a un problema que permita
aterrizar la insatisfaccion del cliente en un proceso u actividad interna de la empresa y esta pueda

ser analizada.
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Tabla 13

Tipo de reclamo con problemas vinculados

TIPO DE RECLAMO PROBLEMA VINCULADO

Incumplimiento en las hora de entrega | Demora en la entrega de vehiculo (tiempos
prometida muertos)

Re proceso (trabajo mal realizado)

Falla tratada mal corregida Mano de obra no especializada

Falta de informacion oportuna / mala | Demora en la atencion
comunicacion

Desconocimiento del negocio

Diagnostico erréneo Falta de equipos actualizados

Falta de capacitacion a los empleados

Lavado ineficiente Procedimientos no estandarizados

Falta de orden y limpieza

Rayones o golpes causados por el taller Acumulacion de merma (repuestos 0
insumos cambiados) que ocupan espacios
que podrian ser productivos para el local

Pertenencias faltantes del cliente Valores y politicas no definidas

Tomando en consideracion los problemas vinculados identificados y la frecuencia por tipos
de reclamos hallados, se procede a seleccionar los problemas que estén alienados a una mayor

frecuencia en reclamos.
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Tabla 14

Problemas e implicancias
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N° PROBLEMA DESCRIPCION IMPLICANCIA
El tiempo de atencion es
Demora en la| Uno de los principales aspectos | recurrente en los negocios
entrega de vehiculo | que un cliente evalla es el tiempo | automotrices.
(tiempos muertos) | de  ejecucion  del  trabajo | - Analisis integral de las
1 automotriz en su vehiculo, el | actividades del proceso de
taller durante la recepcién | mantenimiento o reparacion
comunica los tiempos de | automotriz (Despliegue de
ejecucion del servicio solicitado. | actividades por proceso).
En su mayoria, los tiempos no | - Estandarizar actividades
han sido correspondidos, para agilizar su
generando insatisfaccion en el cumplimiento.
cliente.
- Mayores tiempos muertos.
Re proceso (trabajo | Se ejecuta el servicio automotriz, | - Altos costos en el cambio
mal realizado) sin embargo, el cliente retorna | de piezas y mano de obra.
2 por el mismo problema. Existen | -  Seguimiento en la
factores como el diagndstico | ejecucién  del  trabajo,
realizado, los repuestos | proponer hitos que ante
utilizados (materia prima), los | cualquier averia se
ajustes realizados, etc. comunique.
Mano de obra no | La implicancia de vehiculos | - Generar  planes de
especializada moderno exige que el técnico este | capacitacion in Company
mayor especializado en el uso de | que involucren a todos o
nuevos equipos para agilizar los | capacitar a los especialistas
3 diagndsticos y reparaciones. y que estos lo difundan al
resto.
) ) - Empoderar al técnico para
Demora en la| El jefe dg patio es el encargad_o que sea su propio control
atencion de recepcionar los vehiculos, sin | §e calidad en la revision
embargo, tambien es el | 4e| mismo. Asimismo,
encargado de testear 10S | asumir el rol  de
4 vehiculos ya reparados. Ello | yecencionista al encargado
implica que a veces no se| g oficina mientras este se
encuentre en patio. encuentre haciendo
pruebas a larga distancia.




Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz 3

N° PROBLEMA DESCRIPCION IMPLICANCIA

- Generar un plan de

- . comunicacion en el que la
Desconocimiento Falta de conocimiento de las informacion sea precisa,

5 | del negocio politicas y reglas de negocio, N0 | gnortuna, ordenada , etc.
se conocen y no son difundidas
por la gerencia.

Nota: La tabla muestra el nivel de implicancia de cada problema propuesto, asimismo tales problemas se
presentan en los otros servicios. Las mejoras a considerar actuaran de manera transversal en todos los servicios
de la empresa.
4.3.1.2. Matriz de seleccion de problemas relevantes

Para obtener informacion y poder realizar un contraste de la situacion actual con la
situacién propuesta, se plantean los siguientes indicadores que permitiran medir el desempefio del

objetivo del presente trabajo.

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Nivel de | Entregar en vehiculo en el Servicios cumplidos
L . Servicios recibidos
eficacia plazo establecido, con el

automotriz servicio asignado y la

correspondiente atencion

Nivel de | Indica la eficiencia de los Recursos planificados
eficiencia trabajos realizados por el Recursos utilizados

automotriz técnico

Nivel de | Nivel de satisfaccion del Servicios con reclamos
calidad cliente por el servicio brindado Servicios vendidos

Para la presente matriz se ha elegido una serie de criterios que estan alineados con los

indicadores mencionados y a los objetivos de la organizacion.
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Tabla 15
Matriz de seleccion de problemas
Aumenta el Impacto en | Alineamiento
nivel de -
Problemas u . A la con objetivos .
. Nivel de eficiencia . . Puntaje
oportunidades de o . .| satisfaccion de la
. eficacia (30%) | (desperdicio . L total
mejora en costos) del cliente | organizacion
0, [0)
(25%) (25%) (20%)
Mano de obra no
especializada 0 6 6 6 3.9
Demora en la 10 6 3 6 6.8
atencion
Desconocimiento
del negocio 6 3 3 3 4.05
Falta de
capacitacion a los 3 10 6 6 5.95
empleados
Procedimientos no
estandarizados 6 6 3 10 6.2
Falta de orden y 10 5 5 6 74

limpieza

Acumulacion de
merma (repuestos o
insumos cambiados)
gue ocupan espacios 6 6 6 6 6
que podrian ser
productivos para el
local

Valores y politicas
no definidas 3 6 6 10 5.75

Nota: Dicha tabla permitird estimar el impacto de cada problema planteado, sobre los criterios seleccionados.
Elaboracion propia.
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A continuacion, se muestra la escala con el nivel de impacto para la eleccion del problema.

Escala Impacto
0 Nada
3 Poco
6 Regular
., 10 Mucho .
Se determind que los principales problemas para la

problematica planteada son demora en la entrega del vehiculo y los reprocesos realizados por
trabajo mal realizado. La cantidad de los mismos en el reporte de reclamos como su impacto en
relacion a los indicadores planteados los sefialan como las principales oportunidades a tomar en

cuenta.

4.3.1.3. Anadlisis de las causas del problema y/o oportunidad principal
Problema 1: Andlisis del servicio especializado — RE PROCESO

El servicio re procesado es aquel que representa defectos y requiere pasar nuevamente por
un proceso para lograr su estado de calidad optima. En algunos casos son determinados por el
propio técnico durante la prueba del vehiculo y en otros por el cliente. Los reprocesos han
conllevado a incrementar los costos de la empresa, asimismo, insatisfaccion por el cliente al

regresar por el mismo servicio, optando en algunos casos cambiar de taller.

La empresa no tiene documentada sus actividades, por ello para el presente proyecto se
tomé como referencia lo analizado desde noviembre de 2017 a Setiembre de 2018.

PORCENTAIJE DE SERVICIO RE PROCESADO

10.0% -
8.0% 16.1% 9% 5.8% 6-3% 5 oo 559 5.8%

6.0% - 4.7% 4 7%
2.0% A

0.0%

A’N ("\ ,\/ '\' '\' '\' '\ \,
$O Q\ ((5\0 <<Q\a° @’b v‘f) @'b\\

Figura 14. Porcentaje de Servicio Reprocesado
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Se infiere de la grafica que el nivel de porcentaje ha sido constante y ha logrado valores
sobre el 6% del total de realizacion en servicios, conllevando que se generen sobrecostos en las

distintas fases de la ejecucion del servicio.

Andlisis del servicio re procesado

Se consider6 como principales defectos del servicio re procesado a los siguientes:

DEFECTOS

Montaje de piezas
Repuestos
Diagnostico
Calibracion
reparacion de pieza electronica o
mecanica
Pintado/pulido
Lavado

A través de un diagrama Pareto se determind cuél de estos defectos son los causan los
reprocesos. Como se puede apreciar en el siguiente grafico, para el periodo analizado se han tenido

cerca de 173 vehiculos con problemas.

El 19% de estos se concentra en el montaje de piezas, los técnicos al acomodar las piezas
mecanicas o electronicas suelen cometer errores que al encender el vehiculo originan problemas
que pueden a conllevar el deterioro de otras piezas adicionales. Se tiene un 18% con los repuestos,
problemas con los filtros, pastillas, etc. Estos suelen ocasionar que los defectos sean detectados
por los clientes a poco tiempo de salir del taller. Aunque existen reclamos a los proveedores y se
cambian las piezas sin costo alguno, el taller incurre en costos de desmontaje y montaje de las

piezas (mano de obra), ademas de la insatisfaccion del cliente.
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% Servicio no conforme por defecto
25% 120%

20% 100%

80%
15%

60%

10% o
40% o DEFECTOS
>% 20%

©  e=fll=Frecuencia acumulada

0% 0%

Figura 15. Pareto - Porcentaje de Servicio no conforme por defecto

Otro defecto importante que genera los reprocesos es el diagndstico, los errores en este
defecto origina que el trabajo realizado no agregue ningun valor a lo solicitado por el cliente, esto
conlleva a que el tiempo de atencidn al cliente se prolongue y se incurra mas costos en repuestos.
Otro punto importante es la calibracion, hacer un correcto ajuste y monitoreo del correcto
funcionamiento de las piezas. La empresa suele enviar las piezas electronicas y mecanicas para
reparacion o vulcanizado, durante la fase de prueba del vehiculo suelen haber problemas. Al igual
que los repuestos, hay un reembolso o mejora en la reparacion por parte del proveedor, sin
embargo, los tiempos se alargan. Estos defectos mencionados involucran el 85% de los principales

defectos que originan los servicios re procesados.

Como se puede observar, hay una gran equivalencia entre los defectos. Todos los defectos
detallados se dan en el proceso “mecanica automotriz”’, que es uno de los procesos core de la
organizacion, por ende, una mejora en dicho proceso generara un impacto global en los otros

potenciales defectos.
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MANO DE OBRA
No hay control
de stock

Falta de control
al proveedor

Falta de programas de capacitacion Falta de un sistema de

almacenaje

Pérdidas de insumos

Ausencia de procedimientos
No se gestiona el talento humano Falta de ordeny

limpieza Demoras en entregas de repuestos

No existe un plan de compras

Falta de planificacion de trabajo
Falta de coordinacion con
los trabajos a terceros

lluminacién y
sefializacion deficiente

Falta de comunicacién con superiores
Se desconoce de

estandarizacidn

Falta de licerazgo
Falta de coordinacion entre la parte
administrativa y operativa

Mal calibradas E

Falta de un plan de mantenimiento

Nivel alto de re

procesos

Falta de conocimiento de la
tecnologia automotriz actual

/ Falta de gestion de residuos
(repuestos e insumas cambiados)

Falta de maguinaria y
equipos actualizados

No hay un sistema de
control de tiempos

Ausencia de indicadores
Desorden en dreas de operacion

Plazos de ejecucion no
estandarizados

No se mide la
roductividad

Mala ubicacidn de equipos y

herramientas

Espacios llenos de

desmonte (Zanjas y sala
de motor)

Areas de trabajo sucias
(falta de limpieza)

No se mide |a calidad

MEDIO
AMBIENTE

MAQUINARIA

Figura 16. Diagrama Ishikawa
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El Pareto permite concluir que las causas principales que originan los reprocesos se deben
a la falta de un método de trabajo estandarizado, la falta de gestion de residuos y la carencia de
control de calidad. Esto permitird definir una estrategia que oriente su operacion a disminuir o

eliminar el impacto de cada uno de los puntos criticos mencionados.

Se analizard de forma cuantitativa las causas mostradas en el diagrama Pareto, tomando
como referencia el 80% de estas posibles causas. Para el presente cuadro se tomara como
principales criterios la posibilidad e impacto que puedan generar dichas causas. Cabe sefialar que
las puntuaciones otorgadas toman valores de 1 al 5, a medida que sea mayor, hay mas posibilidad

de ocurrencia o de mayor impacto generado.

Tabla 16
Matriz de priorizacion de causas

CAUSAS POSIBILIDAD | IMPACTO TOTAL

Meétodo de trabajo no estandarizado 5 4 20| 11%
Espacios llenos de desmonte (gestion de residuos) 5 4 20| 11%
Falta de control de calidad 5 4 20| 11%
Falta de capacitacion 4 4 16| 9%
Responsabilidad y atencion 4 3 121 7%
Despilfarro de tiempo 3 4 12| 7%
Falta de planificacion de trabajo 4 4 16| 9%
Repuestos de mala calidad 4 4 16| 9%
No hay coordinacién 3 4 12] 7%
Falta de un sistema de almacenaje 3 4 12 ™%
Obsolescencia de maquinaria 3 3 9| 5%
Falta de maquinaria actualizada 3 3 9| 5%

1174

Gracias al analisis anterior se pueden observar las 3 causas principales de los re trabajos en
el taller automotriz. Para desarrollar propuestas potenciales de mejora se procedera a realizar el

analisis de los 5 por qué a cada una de las causas anteriormente mencionadas.
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1. Causa 1: Método de trabajo no estandarizado

¢Por qué? : No existen procedimientos
definidos y validados para el avance de las
operaciones.

—>

2. Causa 2: Espacios (trabajo) llenos de desmonte

81

¢Por _qué?: Carencia de un sistema de
control interno que abarque los objetivos,
lineamientos,  politicas  que  se
desplieguen a lo largo de las operaciones.

¢Por gué?: Inadecuada gestion
de desperdicio y equipos sin
utilizar

3. Causa 3: Falta de control de calidad

—

;Por qué?: Carencia de
mecanismos de control definidos

¢Por_qué?: No se ha identificado
los espacios adecuados para su
desecho

¢Por_qué?: Carencia de una
politica de 5s

;Por qué?: No se han se han
asignado indicadores a las operaciones

¢Por qué?: Carencia de una
correcta gestion y control de las
actividades por indicadores

Finalmente se presentan las causas raices del problema principal

1. Sistema de control interno que abarque los objetivos, lineamientos, politicas que se

desplieguen a lo largo de las operaciones

2. Falta un procedimiento asignado para la adecuada utilizacion de espacios de trabajo

3. Falta de un sistema de indicadores que controle el avance y cumplimiento de actividades.
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Problema 2: Analisis del servicio de mantenimiento —- DEMORAS

El mantenimiento automotriz es el servicio que concentra la mayor cantidad de vehiculos
en el taller. En este proceso no hay muchas variaciones en relacion a los trabajos especializados,
se busca optimizar ain mas el proceso. Por ello, en base a evaluaciones internas se ha determinado

el criterio de la deteccion de desperdicio para su analisis.

MUDA ="EXCESO"

lw

Actividades del proceso

Operacion Transporte Inspeccion Almacenaje  Demora

O = <V D

iAgregan valor al cliente?

v X X X X

Figura 18. Desperdicios

A continuacion, se muestra el diagrama de operacidn del servicio de mantenimiento.
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DOP ACTUAL - SERVICIO DE MANTENIMIENTO

Lugar

Taller automotriz

Elaborado por:

Pedro Sanchez Villegas

Revisado por:

Jefe de taller

Diagrama 001

VEHiCULO

Recepcionar vehiculo

Habilitado de vehiculo

Solicitar herramientas y
repuestos

desmontaje de sistema
de suspensién

Inspeccionar

Retirar tapa de

1
2
3
4
|
1
5 - .
| abastecimiento de aceite
6

Retirar aceite usado

|—> Aceite

7 Retirar filtro de aceite

—— Filtro de aceite

1 Retirar e inspeccionar
bujias

——» Cable de bujias

8 Retirar filtro de gasolina

——— Filtro de gasolina

9 Retirar filtro de aire

—— Filtro de aire
2 Revisar motor
Habilitado de

repuestos



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz
3
11

Filtro de gasolina
12

84

Filtro de aciete

Filtro de aire

—
13
Bujias —p{
4
2
Liquido de
frenos, hidrolina,
agua, etc
14
Aceite 4>|
15
16 Descender
‘ vehiculo
Revisar Sistema
3
de luces
Focos 44
16
4
5
R Shampoo, 6
esumen desengrasante,
Actividad Total cera, etc
Operacion 16 16
Inspeccion
Combinada 4 - —
Vehiculo con servicio de
26 mantenimiento

Figura 19.DOP actual — Servicio de mantenimiento
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A continuacion, se observara el consumo de tiempo por proceso.

% de Consumo de tiempo por Proceso

B RECEPCION  ® MANTENIMIENTO = ENTREGA

7% 6%

Figura 20. Porcentaje de consumo de tiempo por proceso

Luego de mapearse cada una de las actividades que intervienen en el proceso servicio de
mantenimiento automotriz, se procedié a evaluar cual de estos genera mayor impacto para las
demoras que se generan en el servicio. Como puede observarse en la figura 20, mantenimiento

automotriz abarca el 87% del tiempo.
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Tabla 17
Analisis de las posibles causas de desperdicios
PROCES |Sub L .
0 PrOCESOS Descripcion de Actividad CAUSAS
Habilitado 6 Seleccionar mecanico para trabajo
de vehiculo | 7 Habilitar vehiculo con elevador o gatas
Solicitar 8 Trasladar para solicitar herramientas Movimiento (Desorden de herramientas )
herramientas | 9 Solicitar repuestos para afinamiento Movimiento a almacen
y repuestos | 10 |Esperar y verificar despacho Falta de repuestos
11 | Desmontar sistema de suspension
Retirar tapa de abastecimiento de aceite
12 |carter
Desmontaie 13 | Retirar aceite
J 14 | Retirar filtro de aceite
8 15 | Retirar bujias / filtro de agua
> 16 | Retirar filtro de gasolina / Petr6leo
< 17 | Retirar filtro de aire
O — . —
L Inspeccion 18 | Revisar suspension, frenos, motor, luces
CED general 19 | Emitir guia de observaciones
= . :
pza Verificar repuestos para trabajo ) »
L 20 Exceso de inspeccidn
§ Habilitado Solicitar repuestos adicionales (de ser
|_||_J de repuestos | 21 |encontrados y aprobados) Falta de repuestos
zZ
< Esperar y verificar despacho L
= 22 Desorden (mala ubicacion de repuestos)

ler montaje

23

Montaje del sistema de suspension
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Inspeccion
simple 24
25 | Coloca filtro de aceite nuevo

2do Montaje| 26 | Coloca filtro de gasolina/petroleo nuevo
- Piezas del| 27 |Coloca filtro de aire nuevo

motor 28 | Colocar bujias /filtro de agua

29 | Descender vehiculo

Calibraciéon de piezas de vehiculo . .
segunda inspeccion

Inspeccion 30

. Revisar niveles Exceso de inspeccion
mecanica e
31 |Purgar vehiculo Duplicacion de tarea
Habilitado P
de aditivos| 32 | Verificar aditivos para trabajo
adicionales Exceso de inspeccion

33 | Reponer niveles
3er montaje | 34 | Colocar aceite
35 | Cambiar focos

Habilitado Trasladar a almacén por equipos de

de equipos| 36 |diagnostico Movimiento

de

diagnéstico | 37 | Esperar y verificar despacho Desorden en inventario(mala ubicacion de repuestos)

Inspeccion Encender _ vehiculo y observar

electrénica 38| comportamiento B _
39 | Escanear vehiculo Fuente: Elaboracion propia

Prueba —en Probar vehiculo en carretera

carretera 40

Limpieza 41 | Limpiar y verificar vehiculo Exceso de inspeccion

General 42 | Trasladar vehiculo a la zona de entrega

Segun Taichi Ohno existen siete tipos de despilfarro (muda), los cuales son: Sobreproduccion, inventario innecesario,
movimientos innecesarios de material, esperas, movimientos del operario, re procesos y sobre procesos. Asimismo, se identificé al

conocimiento como potencial despilfarro al no aprovechar las capacidades del personal.
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Se aplicara el analisis de valor agregado a las actividades mapeadas del servicio de mantenimiento automotriz

Sl

A

¢Necesaria para asegurar la calidad del

producto?

cliente?

¢Contribuye a los requisitos del

Sl

|

Valor agregado al cliente

Inspeccidn simple
Montajes
Inspecciones
electrénicas

e Limpieza

Y

NO
Sl

¢ Es necesario para

Valor agregado para la empresa

e Recepcion

e Solicitud de
herramientas /
repuestos

e Desmontaje

e Habilitado de
equipos

e Inspecciones
mecénica

e Inspecciones general

e Limpieza

e Entrega

Figura 21. Anélisis de valor agregado

funcionalidad / control de
procesos?

NO

|

Sin valor agregado

Transporte
Demoras
Movimientos
Espera de repuestos
Despilfarro de
conocimiento

TIPOS DE
DESPILFARRO A

CONSIDERAR PARA LA

MEJORA
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Se buscara categorizar las actividades que no agregan valor segun los tipos de despilfarros

anteriormente mencionados.

Tipos de desperdicio segun proceso de
mantenimiento

5%

8%

B Sobreproduccion
B Demora
Movimiento

B Transporte

Figura 22. Tipos de desperdicios

La figura 22 muestra que entre las actividades que no agregan valor al cliente estan las
inspecciones que el técnico suele hacer en cada montaje que realiza, cabe sefialar que es un patrén
definido que sigue la empresa. Sin embargo, ello es evidencia del mal aprovechamiento del
potencial del empleador (desperdicio en conocimiento) para agilizar sus tareas sin muchas
inspecciones. Por otro lado, se identifica que por parte del encargado del almacén se originan
tiempos muertos en inventario, esto debido a que hay un tiempo improductivo en esperar por los
repuestos de almacén, que al no tener un control definido de los mismos hay demora en la

busqueda.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA SOLUCION

5.1. Determinacion y evaluacion de alternativas de solucion
En el taller en estudio se determiné como problema principal y solucion viable para su

desarrollo lo siguiente

PROBLEMA
GENERAL PROPUESTA

BAJA

COMPETITIVIDAD EN TALLER - MODELO DE GESTION
EL SERVICIO 3 > BASADO EN PROCESOS

AUTOMOTRIZ

PROBLEMATICA

Demanda promedio

mensual = 130 vehiculos
' |
_ 1 e ————— C del ricio = 5/482.85
Costo del servicio > §/501.93 | " Tversién e e e
_ I y | - DMejommendss
Tiempo de ejecucion i 5/61,954.18 1 e iR
por servicio = 230 min 1 ! 529, "W'l_a
i - Sistema de controlintemo I Tiempo de gjerucion .
I - Sistema deindicadores | orsemide + 150 min
Cmo 8 4535 i - Eventoskaizeny equipos | Y % 2837
- I A0 bR e )
Cmp 8/ 449.33 i
. M 8 44933
Cimg 8/ 3.30 :D Cmo > 37% = -
————— Cmgq > 28% ) S el
Costo KWEH | 3/ 3.84 Aharro ) N pyp—
Ckwh > 30% I to ¥ 2.77
i i
1 i
1 i
1 i
1 1
' |
Raclamosz 1 Luoro cezanie
mensual ;20 | I R:'L:lta_jw? 05 por 1a no
I ] mensusl 05 atencitn da
vehoslos :
I : 5/5310.42 5/ 106,706.00
1
I 1 anual

Figura 23.Problema general - Propuesta
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La baja competitividad del servicio automotriz se reflejo en los distintos tipos de reclamos
0 problemas vinculados anteriormente mencionados, luego del andlisis realizado se determiné que
los principales problemas especificos que tienen un impacto en la organizaciéon son los “Re
procesos” (con mayor ocurrencia en las reparaciones) y las “Demoras” (con mayor ocurrencia en
los mantenimientos). Por lo consiguiente, se muestra el despliegue de las causas principales y
propuestas para cada problema especifico. En relacion a las propuestas mencionadas se concluyé

que todas las mencionadas se encuentran bajo el marco de la gestion por procesos.
Problema 1 — Re procesos

- Falta de gestion interna, para ello se propone un sistema de control interno. Es importante que
la empresa se maneje bajo una estructura y esta permita que se comunique la estrategia. Se
deberan definir los objetivos, lineamientos, politicas, etc. El principal entregable del sistema

de control sera el manual de organizacién y funciones.

- Falta de un procedimiento asignado para la adecuada utilizacion de espacios de trabajo,
muchos de los espacios del taller se utilizan para guardar chatarra o incluso vehiculos de
clientes. Se propone 5s para poder dinamizar las areas y generar un instructivo que respete su

cumplimiento.

- Falta de gestion de indicadores, la gestion por procesos menciona la medicion del proceso.
Para ello un sistema de KPI que permita tener el avance y manejo de los procesos, bajo las

dimensiones de eficacia, eficiencia y satisfaccion al cliente.
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PROBLEMA CAUSAS PRINCIPALES PROPUESTAS

v

Falta de gestion interna (carencia >
de objetivos, lineamientos, politicas
que se desplieguen a lo largo de las

operaciones)

Sistema de control interno, que
incluya los lineamientos , objetivos y
manual de organizacién y funciones

Falta un procedimiento asignado 3
para la adecuada utilizacion de 5S en las estaciones de trabajo
espacios de trabajo

RE PROCESOS
(Fallas mal corregidas)

Falta de gestion en indicadores Sistema de KPI en el que los

S L . i

v para controlar el avance y ——> | objetivos operativos esten alineados
cumplimiento de actividades a los organizacionales

Figura 24. Diagrama de arbol de solucién propuesta — re procesos

Problema 2 — Demora

-El mayor porcentaje por reclamos por demoras se han incurrido en los servicios de
mantenimiento, son actividades que siguen un patrén definido y no varia mucho ain cambie la
carroceria del vehiculo. Es por ello, que como principal causa es la falta de gestién de buenas
practicas a nivel operacional, los errores que se cometen en cada actividad ya identificada

originan que los tiempos de ejecucion se alarguen.

PROBLEMA CAUSAS PRINCIPALES PROPUESTAS
DEMORA Falta de gestion de buenas L
> . ¢ : . VSM, Estandarizacion y 5S en las
(Demoras en la précticas a nivel operacional actividades del broceso
entrega del vehiculo) (despilfarro de tiempo) P

Figura 25. Diagrama de arbol de solucion propuesta - Demora
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5.1.1. Criterios para la seleccion de la mejor opcion de mejora o solucion
Tabla 18

Criterios de Seleccion

CRITERIOS DE SELECCION Escala de ponderacion

: Dificil
. Media 5
: Facil
Si

: Poco 3
: Nada

Factibilidad para solucionarlo

Afecta a otras &reas su implementacion

: Poco
: Medio 4

Mejora la calidad
: Mucho

: Largo plazo
: Mediano plazo 4
: Corto plazo

T Alta
: Media 3
: Poca

Tiempo que implica solucionarlo

Requiere inversion

: Poco
: Medio 2

Mejora la seguridad industrial
: Mucho

NP awpRr| NP gwkr|l awer| wN e

S

Nota: Dicha tabla, a través de la escala de ponderacion, permitira determinar la factibilidad de las propuestas
presentadas. Cuadro adaptado de la Universidad Catélica Pontificia del Per.

Se presentara cada causa principal identificada con sus respectivas tablas de solucién-viabilidad,
con la finalidad de determinar el nivel de factibilidad y viabilidad para su desarrollo.

CAUSA PRINCIPAL 1 — “Fallas mal corregidas”

“Falta de gestion interna (carencia de objetivos, lineamientos, politicas que se desplieguen a

lo largo de las operaciones)”
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Tabla 19

Gestion interna — Solucion y viabilidad

94

Factores de seleccion FIA|C|T|I |S
" Ponderacion 5|13 |4 (4 |3 |2 |TOTAL
L
(Z) Sistema de control interno, que
o incluya los lineamientos
) objetivos y manual de|3 |1 |3 (2|3 ]2 5]
5 organizacion y funciones
(9p)

Solucioén - Viabilidad

Falta de gestion interna, carencia de

objetivos, lineamientos,

politicas que se desplieguen a lo largo de las operaciones.

funciones

-Permite  identificar los
puntos criticos para el
cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

-Provee disciplina y
estructura a la organizacion

adaptarse a
nuevas
matices.

Propuesta de PRO CONTRA VIABILIDAD
solucion

Sistema de control | - Permite al personal | -Resistencia

interno, que incluya | comprender sus | al cambio por

los lineamientos , | responsabilidades 'y su | parte de los OK
objetivos y manual | importancia para el logro de | empleados,

de organizacion vy | los objetivos. asimismo

CAUSA PRINCIPAL 2 —

“Fallas mal corregidas”

“Falta un procedimiento asignado para la adecuada utilizacion de espacios de trabajo”
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Tabla 20

Falta de un procedimiento asignado — Solucion y viabilidad

95

Factores de seleccién FIA|[C|T|I |S
Ponderacion 21|52 |3 |2 | TOTAL

0

CZ> 5S en las estaciones de trabajo 2 (1 |5|1|3 |5 |51

O

-

_

O

[(9p]

Solucioén - Viabilidad

Falta un procedimiento asignado para la adecuada utilizacién de

espacios de trabajo

Propuesta de | PRO CONTRA VIABILIDAD
solucion
-Mantener las zonas | -Cambio de cultura
) de trabajo limpias y | laboral en el
5S en las estaciones | grgenadas. empleado  conlleva
de trabajo _ ~ |tiempo y genera
-Facil  localizacion | (esistencia.
de las herramientas y oK
materiales a utilizar. | -Requerira
capacitacion
constante al
empleado.

CAUSA PRINCIPAL 3 — “Fallas mal corregidas”

“Falta de gestion en indicadores para controlar el avance y cumplimiento de actividades”
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Tabla 21

Gestion de indicadores — Solucion y viabilidad

96

Factores de seleccion FIA|C|T]|I |S
_ Ponderacion 2 11|52 |3 |2 TOTAL
8 Sistema de KPI en el que los
2 objetivos operativos estén
o) alineados a los organizacionales |1 |1 |5 |2 |1 |2 |37
()]

Solucioén - Viabilidad

Falta de gestion en indicadores para controlar el avance y
cumplimiento de actividades

Propuesta de | PRO CONTRA VIABILIDAD
solucion

Sistema de KPlenel | - Evaluar el | -Dependencia de

que los objetivos | seguimiento y | otras areas para su

operativos estén | cumplimiento de las | analisis e

alineados a los | actividades. implementacion.

organizacionales o )
- Identificar acciones

correctivas 0
preventivas.

OK

CAUSA PRINCIPAL 1 — “Demoras en la entrega de vehiculos”

“Falta de gestion de buenas practicas a nivel operacional”
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Tabla 22
Buenas practicas a nivel operacional — Solucién y viabilidad
Factores de seleccion F |A C|T]|I |S
” Ponderacion 2 |1 512 |3 |2 | TOTAL
S
é VSM, Estandarizacion y 5S 2 |1 52|52 |53
Solucion - Viabilidad
Falta de gestidn de buenas practicas a nivel operacional
Propuesta de | PRO CONTRA VIABILIDAD

solucién

SMED, KAIZEN en | - Agiliza las actividades | - Impacto en habitos de
las actividades | operativas diarias. trabajos marcados por el

operativas empleado.
-Genera una cultura de

mejora continua, buscar | -Temor al ser reubicados OK
propuestas de mejora. en los puestos de trabajo

Tabla 23

Cuadro resumen - Solucion y viabilidad

RESUMEN
SOLUCIONES F A C T | S TOTAL
Sistema de control interno 3 1 3 2 3 2 51
5S en las estaciones de trabajo 2 1 5 1 3 5 51
Sistema de KPI 1 1 5 2 1 2 37
VSM, Estandarizacion y 5Sen | 2 1 5 2 5 2 53
las actividades del proceso

Nota: Elaboracion propia
Del cuadro resumen se concluye que las soluciones viables para las causas mencionadas
anteriormente seran la creacién de un sistema de control interno y las 5s en las estaciones de

trabajo, todo ello dentro del marco de un modelo de procesos de negocio.
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5.2. Propuesta solucion

5.2.1. Planeamiento y descripcion de actividades

El presente proyecto propone un modelo de gestion que abarque la parte estratégica y
operacional de la organizacion. Para ello se busca definir una estrategia que plasme la estructura
de la empresa. Se busca que el modelo de gestion basada por procesos sea producto de una

iniciativa para lograr los objetivos estratégicos.

Necesidades / \ Valor para el

del mercado cliente

—

Materias primas \ Valor para el
Yy componentes / accionista
terceros ' '

Gestion de indicadores
Gestion de iniciativas / Proyectos

Figura 26. Modelo de gestion estratégica y gestion operacional. Adaptado de Value Hunter.

Descripcion de actividades a realizar

Tabla 24

Tabla de actividades

Estratégico / operacional Activid Descripcion
ad

El taller en estudio debe identificar y mapear su
estrategia en base a 4 perspectivas, con la finalidad de
Elaboracion del BSC crear un mecanismo de control para el cumplimiento de
los objetivos estratégicos

GESTION
ESTRATEGICA
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Introducir gestion por procesos
— Proceso servicio automotriz

Se realizara la ficha del proceso seleccionado y la
caracterizacion del mismo. Por otro lado, a través de la
informacion previamente documentada y herramientas
estadisticas de calidad se determinara los principales
puntos de mejora.

GESTION OPERACIONAL

P
(Planificacion) | Planificacion | - Elaboracion del cronograma del proyecto
del proyecto | - Definir al equipo de mapeo
- Evaluacion de la rentabilidad
El Mapeo de procesos seré necesario para darle
estructura a la empresa de forma tal que permita
H alcanzar los objetivos estratégicos de la misma. Se
Mapeo de comenzara realizando un analisis de la situacion actual
(Hacer) procesos de la organizacion a través del Value Stream Mapping
(VSM), identificando los distintos tipos hallazgos
restrictivos o de mejora para la empresa. Asimismo, se
elaboraran una serie de formatos que permitan
documentar la informacion levantada y asi poder tener
un analisis profundo de la organizacién en estudio.
Identificar las herramientas o técnicas de mejora
continua al proceso.
Aplicar - Flujograma
gestion por - Value stream mapping futuro
procesos al - Sipoc To be
proceso - Entregables (Formato de procesos, manual de
politicas, indicadores y de roles y
responsabilidades)
Vv Evaluacién Evaluacion del proceso seleccionado y su impacto
(Verificar) de proceso dentro del marco de la gestion por procesos de la
To be empresa
Evaluacion Evaluacion de los indicadores eficiencia, eficacia y
de satisfaccion; asimismo su impacto dentro del BSC
indicadores
A Aplicacion de herramientas de calidad como 5s,
(Actuar) estandarizacion y otras para la mejora continua del
proceso.
Iniciativas
Kaizen La gestion de procesos en el largo plazo busca tener
procesos efectivos, con altos niveles de eficacia y
eficiencia; asimismo que sean adaptables. Para ello la
introduccién de herramientas lean como propuestas de
mejora permitird optimizar y lograr niveles altos de
madurez en los procesos.
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IMPLEMENTAR GESTION
POR PROCESOS

CRONOGRAMA
™| DEL PROYECTO

MAPA
ESTRATEGICO

DELA
EMPRESA
il EVADLéJ/LAElow
PLANIFICAR | ——» RENTABILIDAD
BALANCE
SCORECARD —
Nivel piloto DEFINIR EL
EQUIPO DE
™| MAPEO (Rolesy
Responsabilidades)
FORMATO DE
—* PROCESOS —
EVALUACION
DE LA
EMPRESA -
Gestion por
Procesos
FLUJOGRAMA |- MANUAL DE INDICADORES
PGS FLUJOGRAMA |—»| PoLiTICASY —| DE —
| TO-BE L PROCEDIMIENTOS SEGUIMIENTO
i MAPA DE ANALISIS DE
SELECCION DE -DOP AS-IS O
MAPA DE PROCESO VALUE STREAM oAy = B PROCESOS DE MEJORA EVALUACION EVALUACION
PROCESOS DE Ll X DISENODEL || FASE 2 | w| LAEMPRESA | .| (Herramientas { » VALUE STREAM DEL IMPACTO
L AEMPRESA | ™|  PILOTO =™ MAPPING -ANALISISDE [ oo deee 16 ae HACER TO-BE (Enfoque en & 5 MANUAL DEROLES Y | | | FASE 3 || DELAEMPRESA AT
(Criticidad de ACTUAL VALOR J YiERlEsEs RESPONSABILIDADES VERIFICAR - Gestion por
AS-IS ) ) procesos que mejora FUTURO Procesas BSC/
agregan valor) continua) SIMULACION
EVALUACION
SIPOCAS-IS | MANUAL DE DE PROCESO
e SIPOCTO-BE = —m |\p|CADORES [ TO-BE (Gestion
por Procesos)

INICIATIVAS
KAIZEN
(Mejora
Continua)

FASE 4
ACTUAR 58

ESTANDARIZACION

Figura 27. Diagrama arbol — Disefio de la solucion. Elaboracion propia




Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la 101
competitividad de un taller automotriz

A través del diagrama del arbol se plantearan las distintas acciones que se tomaran para la
implementacion del modelo de gestion basado en procesos. Esta herramienta permite observar de
manera panoramica paso a paso el disefio de la solucidn propuesta para la empresa. Cabe sefialar
que el desarrollo de cada punto variard dependiendo del escenario de la empresa y los

requerimientos del proceso.
5.2.2. Desarrollo de actividades. Aplicacion de herramientas de solucion.
5.2.2.1. Andlisis del proceso actual

5.2.2.1.1. Mapa estratégico de la empresa

La estrategia no es un proceso unico de gestion, sino que es un paso de una larga cadena
que lleva la empresa en su mision y debera aterrizarse en cada operacion de la misma para su
cumplimiento. El mapa estratégico permitira mapear la estrategia a lo largo de cuatro perspectivas.
Cabe sefialar que las declaraciones de mision y vision anteriormente mencionadas han sido

acortadas para generar un impacto en el trabajador y sea facil de interiorizarse.
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Figura 28. Mapa estratégico de la empresa. Elaboracion propia.

¥ISION
Ser una empresa reconocida por la alta calidad en el servicio automotriz efectuado. a través de una atencidn
personalizada §y con presencia en distintos lugares de Lima
w R1. Incrementar la
=} rentabilidad
=
m
-
= -
E ._ Efectividad
[ % del servicio,
- destacando
= en la
— E velocidad y
- calidad
] ) = brindada gy la
C1. Ampliar 1a cartera de C2. Retenery fidelizar a los 2 | sccesibilidad
- clientes clientes =] s
a [-= de servicios
=
2
Qa
I2. Optimizar la calidad
de nuestros servicios
m
£ I1. Elevar la efectividad I3 Renowar la n
a de los procesos core infraestructura en Clientes g
£ equipos tecnolégicos proveedores
Trabajo en
e equipo
2 quip
=
o] Calidad
= alida
Disciplina
E P1. Formar una cultura de mejora -+ P2. E:a.pacitar__a.l personal a Investigacion
=] continua todo nivel jerarquico y desarrollo
3
=
Mision
Brindar soluciones profesionales a los problemas mecanicos surgidos en los vehiculos de nuestros clientes |, a
través de diversos servicios automotrices que aseguren la calidad y confiabilidad
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Tabla 25

Balanced Scorecard

Objetivos Indicadores / Iniciativas
B
§ Datos Indicador
&
E Titulo Resp. Titulo Resp. 3 2017 2018
©
5 Base Meta
é R1.a Incremento en ingresos JA % 3.00 6.00
8 | R1. Maximizar
S | nuestra rentabilidad GG .
é R1.b Nivel de costos JA % 5.00 2.00
gl- Ampliar cartera | g6 | o4 de Clientes nuevos IA % 6000 | 80.0
w | e clientes
[«5]
=
o C_:2. F_Qete_qcmn y A C2.a Porcentaje de_cllentes que A % 20.00 8500
fidelizacion de clientes retornan (frecuencia)
12. Optimizar la | . ..
calidad de nuestros JP I1a C.:al'd"?‘d b JP % 1 6
L (#quejas/clientes contactados)
servicios
13. Renovar la 12.a Presupuesto equipos vs
infraestructura en JA ' P quip JA R 0.00 1.00
. . Gastos equipos
equipos tecnoldgicos
:
= .
= Meles P R 0.83 0.95
= eficiencia
13.a Nivel de ;
I1. Elevar la competitividad eNfI'\cI:::%e P R 0.84 0.95
efectividad de los P Icact
ROCEs Ve Calidad JP R 0.7 0.75
13.1 Implementar un modelo de
gestion basado en procesos
P1. Formar una . L
_ | cultura de mejora IR P1.a Cantidad de iniciativas por A R 0.00 200
< . empleado
S | continua
(2]
S | P2. Capacitar al o
- personal a todo nivel JR P2.b # de capacitaciones JA R 2.00 4.00
PR ofrecidas en el calendario
jerarquico

Nota: ElI BSC muestra cada objetivo estratégico en relacion a una perspectiva, asimismo presenta como iniciativa estratégica al
modelo de gestidn basado en procesos. Elaboracion propia.
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Tabla 26

Ficha de iniciativa

Ficha de Iniciativa:

13.1 Desarrollar un modelo de gestion basado en procesos

104

Definir una estructura de gestion que permita mejorar y dinamizar

DEST B el desempefio de los procesos a lo largo de la organizacion
. . Operativa /
EJeCUt'.VO d_e Proyecto  / Gerente General Areas Involucradas: - .
Patrocinador : Administrativa
Resultados / Productos Finales: | Modelo central de procesos de negocio
Formulacién Detallada
Fecha de Inicio:
01-ene
Lider de Proyecto: Gerente General
Fecha
. Resultados / Valor de
Hitos / Fases a Corto Plazo Productos Resp. (%) (S/)) Términ
0
e s . Jefe de patio
Identificacion y documentacion de Mapa de procesos / Jefe 30% 03/18
procesos L
administrativo
Aplicacion de indicadores claves de Manual de KP Jefe de patio | 30% 05/18
procesos
Herr_amlentas de calidad y mejora Procedimientos Jefe de patio | 20% 06/18
continua
Modelo central de| Jefe de patio
EIaborar el modelo de central de DrOCEsos de | Jefe 20% 09/18
negocio . LS
negocio administrativo
100%

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.2.1.2. Evaluacion AS-IS de la Empresa en relacion a la Gestion por procesos

Se comparard la situacion de la empresa en estudio con respecto al estandar de la gestion
por procesos, para ello inicialmente evaluaremos su nivel de madurez empresarial en la escala
Eficaz, Eficiente y Efectivo. Por ello se utilizara la adaptacion de las definiciones propuestas en el
libro “Organiza tu Empresa, mapeando procesos” de Mabrieno (2015). Se ponderara 1-10 en base

al nivel que prevalece cada estandar en la empresa en estudio.

Tabla 27
Estandar de modelo de gestion basada en procesos

1 Liderazgo y Equipo de Trabajo A B C
a. | Lider autocrata, centraliza las decisiones, 8
dirige y opera al mismo tiempo
b. | Lider Lejano, faculta al equipo para toma 5
de decisiones, Controla y Dirige sin operar
c. | Lider genuino, impulsa iniciativas e 2

influye para el cumplimiento de objetivos
de manera ejemplar

Equipo de Trabajo

% Resuelven problemas como se les 10
< presentan, obtienen resultados por su
= experiencia y esfuerzo propio, trabajan
% como ellos han aprendido, mas no de
04 manera estandarizada.
,C_) b. | Realizan proyectos particulares por areas, 4
Q el control es parte de su operacion, logran
E resultados consistentemente, trabajan
mucho.
c. | Existe una comunicacién y cooperacion 0

multifuncional efectiva entre los diferentes
equipos, se complementan en sus
competencias 'y tienen  resultados
trascendentes.

Planeacién y Estrategia

No se tiene de manera formal vy 10
comunicada la estrategia, no hay

>_

wn

O w

> fj planeacion formal, el enfoque es reactivo

E w b. | Existe Planeacion y Objetivos claros, con 0
7 = metas definidas y controles claros y

@) entendidos
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La Planeacion es la base de la operacion,
se tienen proyectos trascendentes y la
mejora continua no es accion correctiva ni
reactiva.

Politicas y Reglas

POLITICAS Y CONTROL

Las Politicas y reglas no son formales o no
existen y solo obedecen a los lineamientos
del directivo

Las Politicas y reglas norman la operacion,
existe disciplina y control del desempefio

Las Politicas son una base, pero el
comportamiento es con base en una cultura
donde la disciplina es un valor

Control y Medicion

El control se basa en la supervision y el
capatazgo, no hay medicién formal

Existen indicadores de desempefio,
alineados en un tablero de control que
permite la toma de decisiones oportunas

El control es uno de los valores de la
organizacion que sirve para prevenir y
planear de manera efectiva y trascendente

Gestion por Procesos

PROCEDIMIENTOS Y METODOS

Existe una organizacion por éareas y
puestos, con poca  comunicacion
organizacional efectiva, poca claridad en
roles y responsabilidades

10

La organizacion se gestiona por procesos
con funciones y roles claros, el control y la
medicion son base de la operacion para la
toma de decisiones y la mejora continua

Los Procesos y los sistemas impulsan el
desempefio de una operacion que mejora
continuamente y el capital intelectual se
gestiona organizacionalmente

Meétodos de Trabajo

El trabajo no estd estandarizado, cada
quien hace sus actividades y logra los
resultados con base en su propia
experiencia
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Existen procedimientos y controles que
dirigen una operacion formal y se actualiza
con respecto a mejoras y cambios de
manera sistematica, existe certificacion de
Calidad de Procesos, la calidad esta
asegurada

El trabajo esta estandarizado 'y
simplificado, no existe desperdicio ni
reprocesos, se comenten nuevos errores
que son fuente de aprendizaje que se
gestiona organizacionalmente

TECNOLOGIAY SISTEMAS

Equipo e Infraestructura Tecnoldgica

Se cuenta con tecnologia e infraestructura,
pero no corresponden a un plan,
comunmente se tiene desperdiciada en
algln porcentaje y se atienden problemas e
incidentes de manera cotidiana

Se cuenta con tecnologia e infraestructura
que tienen un plan de crecimiento, la
tecnologia es un impulsor y no es
considerada un costo sino una inversion

Se tiene un planeacion y optimizacion de
latecnoldgica y las mejores préacticas de Tl
entregan servicios que impulsan a la
organizacion hacia el alto desempefio

Sistemas

Se tienen sistemas o aplicativos que son
particulares por 4&reas, que no se
comunican entre si y se encuentran
subutilizados en su potencial

Se tienen sistemas integrales que sirven
para controlar y agilizar las transacciones
a lo largo de la cadena de valor y los
procesos de soporte/infraestructura

Se cuenta con una arquitectura orientada a
los servicios, que comunica de manera
efectiva la informacion entre funciones y
procesos, ademas de mantener un
monitoreo del desempefio que permite la
toma de decisiones agil y efectiva

68

19

Fuente: Organiza tu Empresa, mapeando procesos de Mario Mabrieno / Elaboracion propia
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Del analisis de madurez realizado se concluye que la empresa en estudio se ubica entre la
etapa de eficacia y nivel de eficiencia, siendo considerado como nivel inicial o repetido. Sin
embargo, hay mayor concentracion en eficacia ya que carece de estandares y procedimientos,
busca cumplir con los resultados sin importar mucho los recursos que tengamos que gastar para

cumplir con el cliente. Hay tiempo extra, errores, desvelados, problemas, conflictos, etc.

NIVEL DE MADUREZ EMPRESARIAL

TALLER EN Efectividad

ESTUDIO

Eficiencia

Eficacia

Gestionado

Inicial Optimizado

Cadtico

Figura 29. Nivel de madurez empresarial, adaptado de Mabrieno (2015).
Los 6 (Niveles 0) Etapas de Madurez, se describen a continuacion:

1. Cadtico. No existen métodos, procesos, objetivos, todo es casual y centralizado a una figura
de poder.

2. Inicial. No existen procesos, hay falta de claridad de los objetivos, existe una inconformidad
constructiva.

3. Repetible. Los resultados se obtienen de manera frecuente, por compromiso y experiencia de
los responsables y el equipo. Existe Control de los procesos por un seguimiento puntual.

4. Definido. Denominado “capaz”, los métodos estan establecidos, documentados y existen
métricas (obtencion de datos objetivos) para la consecucion de objetivos concretos.

5. Gestionado. Cuantitativamente administrado, indicadores y objetivos de control claramente

definidos.
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6. Optimizado. Existen procesos de mejora continua. Control e indicadores claros a objetivos

alineados. Proyectos de innovacion y creatividad, ademas del conocimiento organizacional

que es parte de los procesos de la organizacion.

Se debe buscar eliminar las restricciones que le impiden a las empresas crecer y aprovechar

la mejora continua para llevarlas a otro nivel. Un error es que solo nos enfocamos a identificar las

cosas malas, también tenemos que ver el buen potencial, las empresas crecen mas cuando

aprovechan sus oportunidades que por eliminar sus restricciones o sus problemas. Por ende, la

gestion por procesos busca estructurar a las organizaciones y llevarlas a un mayor nivel de madurez

de eficiencia o de efectividad, mediante un modelo de procesos de negocio.

Tabla 28

Escala de evaluacion del nivel de madurez — Empresa en estudio

1
ESCALA DE EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ - E % § -% §
EMPRESA TALLER AUTOMOTRIZ N é 2> g
112 (3 |45
GENTE
¢Existe un modelo de comunicacion efectiva? 2
¢Se han determinado equipos de trabajo de alto desempefio? 1
¢Miden la valoracion del desempefio? 1
PROCEDIMIENTOS Y METODOS
¢Se tienen documentadas las actividades realizadas por los operarios? |1
¢Se disponen de métodos para el seguimiento, la medicion, la mejora
y la gestién del riesgo de los procesos y de sus interrelaciones? 1

¢Existe un estandar para el desarrollo de las actividades?

1.33

1.33
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POLITICAS Y CONTROL

¢ Se cuenta con objetivos definidos cada operacion a realizar? 1

¢Existen lineamientos y politicas explicitas para la direccion a nivel

organizacional? 1

¢Se cuenta con una estructura de indicadores para el control de las

operaciones? 1

HERRAMIENTAS Y EQUIPOS

¢Cuentan con los recursos necesarios para el desarrollo de sus

actividades? 2

¢Cuentan con un presupuesto destinado en la compra de equipos? 2

RESPONSABILIDADES

¢Se han definido las responsabilidades y funciones para todas las

personas que intervienen en la organizacion? 2

¢Se ha determinado a los responsables de cada proceso? 1

¢Cuentan los responsables de los procesos con las competencias 1.2

apropiadas para la gestién de los procesos? 1 5

¢Existe coordinacion entre los diferentes propietarios de los procesos

que se encuentran directamente interrelacionados? 1

Nota: Este cuadro a partir de 5 aspectos relevantes dentro del marco de la gestion por procesos permite
evaluar el nivel de madurez de una organizacion, de lo expuesto, se concluye que el punto mas critico de la
empresa radica en las politicas y procedimientos; siendo estos pilares iniciales para plasmar una organizacion
enfocada a los procesos. Elaboracion propia.
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Producto del analisis de valoracién de madurez se obtiene su estado actual en relacion a lo

que busca una organizacién basada en procesos

GRAFICA DE RADAR - VALORACION DE MADUREZ

Gente
5.00

d

Definicion de
responsabilidades

Procedimientos y
métodos

-4 Sjtuacion Actual
=== Situacion Deseada

),
2/

w‘g\\

‘».

Clase mundial

Herramientas y

. Politicas y control
equipo

Figura 30. Gréafico Radar — Valoracion de madurez, elaboracion propia

Del grafico radar se infiere que la situacion actual de la empresa muestra aspectos de
valoracién que resaltan sobre otros, sin embargo, dentro de un correcto modelo de procesos de
negocio se buscara que cada aspecto organizacional alcance un nivel de madurez adecuado para

que la mejora sea transversal a la organizacion.
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Implementacion del VSM ACTUAL

Se procede a la recoleccion de datos para la elaboracion del VSM
Tabla 29

Distribucion del tiempo actual

N° Tiempo actual

Pasos (min)
1 Recepcidén 15
2 Habilitado de vehiculo 6
3 Solicitud de herramientas y 9

repuestos
4 Desmontaje 32
5 Inspeccion general 30
6 Habilitado de repuestos 8
7 Primero montaje 14
8 Inspeccion simple 10
9 Segundo montaje 8
10 Inspeccion mecanica 10
11 Habilitado de aditivos 8
12 Tercer montaje 10
13 Habilitado de equipos de

diagnostico 5
14 Inspeccidn electrénica 20
15 Prueba en carretera 10
16 Limpieza 20
17 Entrega 15

230

La presente tabla muestra el despliegue de las actividades dentro del servicio de
mantenimiento automotriz, dentro del VSM cada actividad sera analizada y se determinara su
nivel de valor agregado con la finalidad de ser mejorada o eliminada.
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Tabla 30
DAP actual
g;;)rggf:RAMA Hora: Operario D Material : Equipo D
Actividad i Actual
Objetivo: Mantenimiento cantidad
Operacion O 29 96
Actividad: Servicio de Mantenimiento Completo Transporte I:> 4 8
Espera D 2 6
Inspeccion [m] 6 66
Metodo:Situacion Actual Almacenamiento Av4 0 0
Combinada 6 54
Distancia 13
T jo: Taller Al i - "
Centro de Trabajo: Taller Automotriz Tiempo Requerido 230
Operario(s) |Jefe de patio Mecanico Maquinaria 2
Elaborado: Pedro Sanchez Villegas Mano de Obra 5
Aprobado: Jefe de Taller Materiales -
- . Tipo de Actividad Superficie . . . .
PROCESOS Sub Procesos Descripcion de Actividad Distancia | Tiempo Observacion
P O > D OV (m2) P
= 1 |Recibir al cliente ® | | 13 1
8 2 [Registro del cliente y vehiculo — 13 6
& Recepcion 3 |Elaborar cotizacion ® 1 | 15 4
8 4 |Realizar orden de trabajo — — ) 13 3 Orden de trabajo firmado|
= 5 |Trasladar vehiculo al taller 13 5m 1
Habilitado de 6 [Seleccionar mecanico para trabajo Q/ 13 1
,9 vehiculo 7 [Habilitar vehiculo con elevador o gatas ‘\ 13 5
= Solicitar 8 [Trasladar para solicitar herramientas @ | | 15 15m 4
= herramientas y 9 |Solicitar repuestos para afinamiento — 15 2
& repuestos 10 |Esperar y verificar despacho @ | 15 3
E 11 [Desmontar sistema de suspension # 13 15
<§( 12 |Retirar tapa de abstecimiento de aceite carter b 13 3
13 [Retirar aceite ® 13 5
Desmontaje 14 [Retirar filtro de aceite ® 13 3
o 15 |Retirar bujias / filtro de agua b 13 2
o 16 |Retirar filtro de gasolina / Petrdleo o 13 2
<Z( 17 |Retirar filtro de aire @ | 13 2
(uﬂ Inspeccion general 18 [Revisar suspension, frenos, motor, luces 13 22
= P 9 19 |Emitir guia de observaciones 13 8
Verificar repuestos para trabajo /J 13 4
20
Habilitado de Solicitar repuestos adicionales (de ser encontrados y
| 13 2
repuestos 21 |aprobados)
Esperar y verificar despacho 13 2
22 >
ler montaje Montaje del sistema de suspension .< 13 14
________ 23 I
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Inspeccion simple ” Calibracion de piezas de vehiculo s 13 10
25 |Coloca filtro de aceite nuevo @ 13 2
2do Montaje - 26 |Coloca f!ltro de ggsollna/petroleo nuevo 13 1
Piezas del motor 27 [Coloca filtro de aire nuevo 13 1
28 |Colocar bujias /filtro de agua i 13 3
29 |Descender vehiculo 13 1
Inspeccion 30 |Revisar niveles ® 13 5
mecénica 31 |Purgar vehiculo e [ | | 13 5
.I.-Iab|||ta.d(.) de 32 |Verificar aditivos para trabajo \) 13 8
aditivos adicionales ]
33 |Reponer niveles | 13 4
3er montaje 34 |Colocar aceite d 13 2
35 [Cambiar focos 'S 13 4
Habilitado de 36 [Trasladar a almacén por equipos de diagndstico 15 15m 1
equipos de
diagndstico 37 |Esperar y verificar despacho \' e | 15 4
Inspeccion . 13 5
electrénica 38 |Encender vehiculo y observar comportamiento
39 |Escanear vehiculo o 13 15
Prueba en carretera 20 Probar vehiculo en carretera < 10
Limpieza General 41 |Limpiar y verificar vehiculo — 15 18
P 42 |Trasladar vehiculo a la zona de entrega | 15 15m 2
43 |Contactar con el cliente ( 15 2 Llamada / correo
< 44 |Emitir factura / boleta L) 15 2
o 45 |Emitir hoja de observaciones encontradas Q 15 2
o
K Entrega % . . . ' 15 7
5 Explicar detalles de observaciones (nivel de urgencia)
47 |Entregar llaves al cliente é 15 1
48 |Retirar vehiculo del taller [ 15 1
TOTAL 29 4 2 6 0 6 230

La informacion muestra los distintos pasos que se desarrollan para completar cada actividad del proceso servicio de

mantenimiento, asimismo muestra su distribucion de tiempos y permite identificar queé actividades no son rentables para el servicio.
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Resepconita

Aslstente administrtive

et de taller

Efectuat Servicio Mantenimiento Automotiiz

Personal de lmacén

Figura 31. Flujograma actual — Efectuar Servicio de Mantenimiento Automotriz con cliente
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Caélculo del Takt time para el Servicio de Mantenimiento Automotriz
Tabla 31
Takt time
Demanda mensual 130

Dias laborales 26 Tiempo disponible 480 min
Hrs x turno 9 Demanda diaria 6
Turnos 1
Descansos  x Takt time 96 min/uni
turno (min) 60

A continuacidn, se muestra la demanda de vehiculos por mes del 2016, Se concluye que el cliente esta dispuesto a realizar un

servicio de afinamiento automotriz por 75 minutos

Demanda

200

3
¢

unidades
=
o
o

50

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
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Fecha , Nimero del
- Ndmero del proceso
, andlisis proceso
mocso | Mantenimiento automotriz HOJA DE MEDICION DE TIEMPOS
Hora 09:15:00 a. - 15:00:00 prm Observador Pedro Sdnchez
andlisis
Tiempo
No. Elemento de trabajo Punto de medicion | 1 2 3 4 5 6 7 8 repetivo mds

bajo

1{Recepcion 15 18 7 16 15 15 15 14 15

2|Habilitado de herramientas 5 6 8 6 7 6
3|Solicitar herramientas y repuestos 5 10 8 8 9 9
4|Desmontaje 5 32 27 33 25 32 33 28 32 32
5|Inspeccidn general T 28 32 35 34 30 30 3 30 30
6|Habilitado de repuestos ‘8 9 8 12 8 8 9 8 7 8
6|Primer montaje 2 16 14 14 13 14 16 14 18 14
7|Inspeccién simple g 8 10 12 10 10 13 12 10 10
8|Segundo montaje ! 8 7 8 8 10 8 10 10 8
9|Inspeccidn mecdnica -gﬂ 12 10 1 10 10 10 10 14 10
10|Habilitado de aditivos 2 8 9 10 12 8 8 8 8 8

11| Tercer montaje 4‘: 13 10 10 10 12 10 13 10 10
12|Habilitado de equipos de diagndstico S 8 5 7 5 5 5 6 5 5
13|Inspeccidn electrdnica ° 18 20 20 18 22 16 23 20 20
14{Prueba en carretera v 10 12 10 15 15 10 10 9 10
15|Limpieza 5_‘ 22 20 20 20 21 22 20 25 20
16|Entrega 17 15 15 18 20 15 13 15 15
Tiempos de ciclo 230

Figura 32. Hoja de medicion de tiempos

Nota: Se realizaron la toma de tiempos dentro del rango de trabajo en distintos horarios y dias para observar su variacion.
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] SERVICIO DE A
ol/C MANTENIMIENTO Ordenes por CLIENTES
PROVEEDORES via E-mail Sistema de vehiculo
produccion
Takt Time Demanda 130
unidades / mes
Planificacion 1turno/ dia
DIARIA 480 minutos/dia __ . .
S unidades/dia 96 min / unidad
; T
| o, e |
Recepcion Hﬂj;‘:{(:@ de repuestos Desmontaje general repuestos montaje simple montaje mecanica -
_ =1
— =2 - - - - =1 =1 =2 £ 7 [ene |
o= O O O O O = O o o o O
PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO
cT= | 15min c1-] ¢ CT.= | 9min cT= | 32min cT= | 30min CT= | 8min cT= |14min cT= ni?n cT= |8min cT= nf?n [ s mBin cT= |10min
min
#0P= 1 1, #OP= 2 #0pP= 1 #0P= 1 #0P= 2 #op= | 1 #0P= | 1 #0P= | 1 #0P= | 1 #0P= | 2 #0P= | 1
op=
N 3 min 2min &min 0 min 0 min 8 min 0min 0 min 0 min 0 min 6 min
| e 6 min 1 9min 32 min 30min 8 min 14 min 10 min 8min 10 min 8 min 10min |
Habilitado de Trspecaen Prueba en Umpleza [—
equipos de electrénica carretera
diagndstico
- 2 =
o = O = o= G o=
PROCESO
PROCESO CT= mz?n PROCESO PROCESO PROCESO
CT= 5 min #OP= 1 CT= 10 min CT= 20 min CT= 15 min
T . .
sor= | 2 funcion | 0% #op= | 2 #op= | 1 #op= | 1 Total lead time = 262 min
Calidad | 90 %
0 min 3 min 5 0 min N 0 min 2 min .
LI B LIS B B ) Total processtime = 230 min
Tiempo entre procesos = 32min

Nota: : Se muestra el recorrido del servicio a través de distintas actividades, definiendo en cada una de ellas su tiempo de ejecucion y el nimero de trabajadores

involucrados. Dicha grafica permitird tener una vision panoramica del proceso. Elaboracién propia.

Figura 33. Value Stream Mapping actual
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5.2.2.1.3. SIPOC - Proceso venta de servicio automotriz

En el diagrama SIPOC, podemos caracterizar al proceso desde los proveedores hasta los
clientes, quienes son los que determinan el valor del proceso. Permitiendo tener una vision amplia
de la operatividad de las actividades y su forma de medicion a lo largo de la cadena de valor. En
el diagrama SIPOC actual se puede observar que no se tienen controles para la medicion y
seguimientos de las actividades del proceso, asimismo carece de objetivos para su realizacion. Es
importante considerar que la gestion por procesos es pilar importante de la estructura organizativa
de la empresa. Por ello, todos los procesos deben contener objetivos que estén alineados a los

objetivos estratégicos de la organizacion logrando asi cumplir con la misién y vision de la empresa.
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VENTA DE SERVICIO AUTOMOTRIZ

0

FALTA DE
OBJETIVOS

PROCESO
OBJETIVO %
PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Cliertes *QOrden de trabajo de *Vehiculo reparado y/o
clientes (requerimientos) /\ mantenimiento Cliente
- * Comprobante de pago

*| i A . MECANICA

Proveedores (repuestos) Listado de repuestos RECEPCION —— AUTOMOTRIZ ENTREGA (Factura / Boleta) Gestion ierma y

Empresa *Equipos U \/ \/ *File de trabajo realizado contabilidad
RESPONSABLES PARAMETROS DE SEGUIMIENTO Y MEDICION 14 DOCUMENTOS
Jefe de Patio FALTADE ~ Orden de trabajo
Mecanicos PARAMETROS DE Vale de almacén
SEGUIMIENTO Y
Asistente administrativo MEDICION Facturas
. (INDICADORES)
Asistente de almacén
Recepcionista /\
RECURSOS
Instalaciones del taller
Herramientas y equipos
Materiales e insumos (oficina y patio)

Equipo técnico

Figura 34. SIPOC Proceso actual — Proceso de venta de servicio automotriz

CARENCIA DE
DOCUMENTACION
PARAEL CONTROL
DE LAS

OPERACIONES



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestion basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz 121

5.2.2.1.4. Disefio del proceso To-Be (PHVA)

Se realizara la implementacion de la gestion por procesos en el proceso venta de servicio
automotriz, haciendo hincapié en los sub procesos de mantenimiento automotriz y servicio
especializado. Para ello se utilizara la metodologia PHVA para plasmar durante cada fase el
desarrollo de la gestidn por procesos.

A. Disefio del proceso To Be (Planear)

Cronograma de implementacion del proyecto

El cronograma y plan de trabajo del presente proyecto se ubica en el punto 3.5.

Evaluacién de la rentabilidad

Los costos de implementacion e indicadores de rentabilidad se detallan en el capitulo VI
del presente trabajo.

Definir el equipo de mapeo

Para la implementacion del proyecto en estudio es importante definir al equipo de mapeo,
asimismo determinar cuales son las competencias necesarias para realizar un proyecto efectivo,
asi como también seleccionar a los actores clave que interactGan en los procesos que seran
modelados y qué competencias deberan tener. Es importante especificar si se necesitara personal
interno de la empresa para poder distribuir la carga de responsabilidades en el manual de roles y
responsabilidades. El proyecto estara compuesto por los siguientes roles:
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LIDER DEL PROYECTO

> GERENTE GENERAL

CONSULTOR DE PROCESOS DE NEGOCIO
JEFE DE PATIO SENIOR

DOCUMENTADORES

CONSULTOR DE PROCESOS DE NEGOCIO
JUNIOR

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

GESTOR DEL PROYECTO ANALISTA DE PROCESOS :
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

-

Figura 35. Roles del proyecto

Para la presente tesis se tomarda los roles expuestos por Mabrieno (2015) en “Organiza tu
empresa, mapeando Sus procesos”.
Lider del Proyecto: Encargado de brindar las directivas y recursos para la "Gestion por procesos"
Gestor del Proyecto: Es el encargado de habilitar los recursos asignados al proyecto, actuara
como negociador entre el lider y el equipo de mapeo para que se provea los recursos necesarios
para su desarrollo del proyecto. Asimismo, entrega reportes de avances para evaluar el
cumplimiento de las actividades.
Analista de procesos: Son los modeladores de procesos que se van a encargar recopilar, procesar
la documentacion. Asimismo, identificar las potenciales mejoras de los mismos.
Documentadores: Son los analistas de procesos — Junior que van a dar soporte en la

documentacién de los procesos.
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Tabla 32

Rol - Gestor del Proyecto

ROL Gestor del Proyecto

RESPONSABILIDAD PRIMARIA
Responsable de asisitir al equipo de proyecto con recursos técnicos y econdmicos
Responsable de desempefiar un trabajo profesional, basado en la formalidad y disciplina dentro de los reglamentos internos de la empresa
Responsable de mantener un orden dentro del modelo de comunicacidn interna por medio de una participacion comprometida, cumplida, proactiva y propositiva

RESPONSABILIDAD

SECUNDARIA
Apoyo en el cumplimeinto de tramites y requerimientos administrativos de la empresa y sus clientes
Apoyo en la identificacion de oportunidades para la empresa v sus clientes
AREAS CLAVE DE
RESULTADO Productividad: Entrega eportuna de recursos para el desarrollo del proyecto
Calidad: Entrega de entregables que cumplan log niveles de servicio determinados
Efectividad: Logro de la satisfaccion del cliente por un desempefio profesional, en resultados y comportamiento
Compafierismo: Trabajo en equipo a nivel organizativo
RESULTADOS/ENTREGABLES

Cumplimients eportunc de los planes de trabajo
Repories precisos, claros, completos, ordenados v confiables.
Cumplimiente administrative oportune v responsable
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PRINCIPALES ACTIVIDADES
EN EL PROCESO CONSULTIVO

PROCESO CONSULTIVG

Desarrollo de Hegocio

Iniciando el Hegocio

Desarrollo del Proyecto

Terminacion del Proyecto

PRINCIPALES ACTIVIDADE S

Asegurar los recursos al eguipo de proyecto

Apoya en actividades de coordinacion para el inicio v las evaluaciones de avance del proyecto, asi como en liberaciones v desplieges por fases

Asegurar el cumplimiento de las fases planeadas y el cumplimiento de los recursos y presupuestos asignados

Participa en la identifiacion de iniciativas para el aseguramiento de los objetivos del provecto

FORMACION ACADEMICA Y
OTROS ESTUDIOS

Ingeniere industrial / adminigtrader o carreras a fines
Conocimiento de mecanica automotriz

EXPERIENCIA REQUERIDA . . -
2 afios como minime en puestos similares
CONDICIONES .
AMBIENTALESISITUACION
LABORAL En Instalaciones del taller

HABILIDADES CLAVE

Otras

Iniciativa
Creatividad
Capacidad de andlisis

Excelente Comunicacién (Oral w Escrita)

Sensibilidad Interpersonal.
Perseverancia / Compromiso
Planeacion y Disciplina

Compromiso ¥ responsabilidad Social

Administracion de Proyectos

Trabajo en Equipo v Orientado a la Tarea Individual (trabajo independiente)

Dsiponibilidad para trabajar en horarios no habiles v de wviajar

Habilidades para el cambio organizacional, compromiso para adquirir mayeres competencias
Compromiso para ser agente de cambie preactivo v propositivo

Concimiento en office
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Tabla 33
Rol — Lider del proyecto

LIDER DEL PROYECTO

RESPONSABILIDAD PRIMARIA Responsable de asisitir a los consultores Senior y Junior
Responsable de suministrar de recursos econdmicos para el desarrollo de actividades
Responsable de asegurar y monitorear un alto nivel de calidad de las actividades realizadas
Responsable de mantener un desempefio efectivo, orientado en la satisfaccién del Cliente
Responsable de mantener la gestién de su propio crecimiento dentro de la organizacion
Responsable de mantener un orden dentro del modelo de comunicacién intera por medio de una participacién comprometida, cumplida, proactiva y propositiva

RESPONSABILIDAD

SECUNDARIA
Apoyo en el cumplimeinto de trdmites y requerimientos administrativos de la empresa
Apoyo en la retroalimentacion referente a los cambios registrados
Apoyo en la identificacion de oportunidades para la empresa y sus clientes

AREAS CLAVE DE RESULTADO Productividad: Entrega oportuna de los recursos solicitado por el equipo de proyecto
Calidad: Asegurar el monitoreo y control correcto de las actiidades del proyecto
Efectividad: Lograr de la satisfaccién del cliente interno
Compafierismo: Trabajo en equipo a nivel organizativo

RESULTADOS/ENTREGABLES
Cumplimiento oportuno de los planes de trabajo determinados por el equipo de proyecto
Cumplimiento administrativo oportuno y responsable
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PROCESO CONSULTIVO PRINCIPALES ACTIVIDADES
Desarrollo de Negocio Apoyo en el direccionamiento estratégico del proyecto

Apoya en la identifiacion de oportunidades de mejora
Iniciando el Negocio Apoya en actividades de planeacién y control de las fases del proyecto
PRINCIPALES ACTIVIDADES

EN EL PROCESO CONSULTIVO
Desarrollo del Proyecto Participa presentando mejoras y ejecutandolas en su propio desempefio
Terminacién del Proyecto Apoya en la identifiaciones de potenciales intenciones para el proyecto, asimismo genera participacién a todo el equipo de proyecto.

FORMACION ACADEMICA Y
OTROS ESTUDIOS

EXPERIENCIA REQUERIDA

Ingeniero industrial / administrador con especializacién en procesos de negocios
Conocimiento de
Ser auditor en procesos - No indispensable

3 afilos como minimo en puestos similares

CONDICIONES
AMBIENTALES/SITUACION
LABORAL

En las instalaciones del taller automotriz en estudio

HABILIDADES CLAVE

Otras

Orientado a Resultados. Asume la responsabilidad de su propio éxito.
Liderazgo

Proactividad

Perseverancia / Compromiso

Capacidad de andlisis

Facilidad de comunicacion

Sensibilidad Interpersonal.

Perseverancia / Compromiso

Compromiso y responsabilidad Social

Trabajo en Equipo y Orientado a la Tarea Individual (trabajo independiente)

Concimiento en Office
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Tabla 34

Rol — Analista de procesos senior

ROL ANALISTA DE PROCESOS SENIOR

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

Responsable de mantener un alto nivel de calidad de las labores realizadas y sus entregables
Responsable de mantener un desempefio efectivo en el levantamiento y transformacion de informacion de los procesos
Responsable de identificar los principales hallazgos restrictivos de la organizacion

RESPONSABILIDAD
SECUNDARIA
Apoyo en la identificacién de oportunidades para la empresa y sus clientes

AREAS CLAVE DE RESULTADO Productividad: Entrega oportuna de losentregales con niveles de eficiencia y eficacia altos
Calidad: Asegurar el cumplimiento de los entregables solicitados
Efectividad: Lograr de la satisfaccion del lider del proyecto y demas interesados
Comparfierismo: Trabajo en equipo a nivel organizativo

RESULTADOS/ENTREGABLES
Cumplimiento oportuno de los planes de trabajo determinados por el equipo de proyecto
Cumplimiento administrativo oportuno y responsable
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PROCESO CONSULTIVO PRINCIPALES ACTIVIDADES
Desarrollo de Negocio Apoya en la elaboracién de propuestas

Identifica oportunidades con los clientes y el mercado
Iniciando el Negocio Apoya en actividades de coordinacién para asegurar el cumplimiento de cada fase del proyecto
PRINCIPALES ACTIVIDADES

EN EL PROCESO CONSULTIVO
Desarrollo del Proyecto Identifica riesgos y propone ajustes de manera propositiva, Participa presentando mejoras y ejecutéandolas en su propio desempefio
Terminacién del Proyecto Apoya en la identifiaciones de potenciales intenciones para el proyecto, asimismo genera participacién a todo el equipo de proyecto.

FORMACION ACADEMICA Y Ingeniero industrial / administrador o carreras a fines con especializacién en procesos de negocios
OTROS ESTUDIOS Conocimiento de mecénica automotriz - basico
Ser auditor en procesos

EXPERIENCIA REQUERIDA 3 afios como minimo en implementacién de procesos
CONDICIONES
AMBIENTALES/SITUACION
LABORAL En las instalaciones del taller automotriz en estudio
HABILIDADES CLAVE Orientado a Resultados. Asume la responsabilidad de su propio éxito.
Liderazgo
Proactividad

Perseverancia / Compromiso

Capacidad de anélisis

Facilidad de comunicacion

Sensibilidad Interpersonal.

Perseverancia / Compromiso

Compromiso y responsabilidad Social

Trabajo en Equipo y Orientado a la Tarea Individual (trabajo independiente)

Otras
Concimiento en Office, modeladores de procesos
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Tabla 35
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Rol — Analista de procesos junior

ROL

ANALISTA DE PROCESOS JUNIOR

RESPONSABILIDAD PRIMARIA

RESPONSABILIDAD
SECUNDARIA

Responsable del levantamiento de informacién de los procesos
Responsable de desempefiar un trabajo profesional, basado en la formalidad y disciplina dentro de los reglamentos internos de SVIN y sus clientes

Apoyo en la identificacién de oportunidades para la empresa y sus clientes
Apoyo en el modelado de los procesos de negocio
Apoyo en la identificacién de los principales hallazgos restrictivos de la organizacién

AREAS CLAVE DE RESULTADO

RESULTADOS/ENTREGABLES

Productividad: Entrega oportuna de los entregales con niveles de eficiencia y eficacia altos
Calidad: Asegurar el cumplimiento de los entregables solicitados

Efectividad: Lograr de la satisfaccion del lider del proyecto y demas interesados
Compafierismo: Trabajo en equipo a nivel organizativo

Cumplimiento oportuno de los planes de trabajo determinados por el equipo de proyecto
Cumplimiento administrativo oportuno y responsable




Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestidon basado en procesos para la mejora de la 130
competitividad de un taller automotriz

PRINCIPALES ACTIVIDADES
EN EL PROCESO CONSULTIVO

PROCESO CONSULTIVO PRINCIPALES ACTIVIDADES

Apoya en la elaboracién de propuestas
Apoya en la identificacién de oportunidades con los clientes y el mercado

Desarrollo de Negocio

Iniciando el Negocio Brinda soporte en la coordinacion para asegurar el cumplimiento de cada fase del proyecto

Desarrollo del Proyecto Participa presentando mejoras

Terminacién del Proyecto Apoya en la identifiaciones de potenciales intenciones para el proyecto, asimismo genera participacién a todo el equipo de proyecto.

FORMACION ACADEMICA Y
OTROS ESTUDIOS

EXPERIENCIA REQUERIDA

Ingeniero industrial / administrador o carreras a fines con especializacién en procesos de negocios

1 afio como minimo en implementacién de procesos

CONDICIONES
AMBIENTALES/SITUACION
LABORAL

En las instalaciones del taller automotriz en estudio

HABILIDADES CLAVE

Otras

Proactividad

Perseverancia / Compromiso

Capacidad de analisis

Facilidad de comunicacion

Sensibilidad Interpersonal.

Perseverancia / Compromiso

Compromiso y responsabilidad Social

Trabajo en Equipo y Orientado a la Tarea Individual (trabajo independiente)

Concimiento en Office, modeladores de procesos
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B. Disefio del Proceso TO-Be (HACER)

Para el disefio del proceso to be se tuvo que tomar en consideracion el mapa estratégico

plasmado en su situacion actual, se determind lo siguiente.

Procesos estratégicos

Dentro del marco de procesos estratégicos, se mantuvo el proceso “Direccionamiento
Estratégico”, asimismo la organizacién buscara plasmar los objetivos y lineamientos respectivos

para su cumplimiento. Esto permitira dar ritmo y rumbo a la empresa.

Procesos operativos

Al realizar el mapeo en la organizacion y observar sus distintos movimientos se observo
que la empresa tiene dos tipos de conexiones con el cliente, una de ellas es la venta del servicio
automotriz y la otra es la venta directa de repuestos automotrices. La primera de ella da hincapié
al proceso de “Recepcion”, “Servicio automotriz” y “Entrega”; mientras que la venta de repuestos
es basicamente comprar un articulo o insumo automotriz pero no bajo la revision de un vehiculo.
El 95% de las ventas que obtiene como ingreso el taller automotriz provienen de la venta del
servicio automotriz, entre ellas: EI mantenimiento, reparacion y planchado /pintura. Cabe sefalar
que para el presente mapa To-Be se ha propuesto el proceso de “Control de calidad” como proceso

de medicién y control en cada punto de la operacion.

Procesos de soporte

El presente mapa de procesos ha considerado como procesos de apoyo a “Gestion de
compras”, “Gestion de mantenimiento”, “Gestion interna y contabilidad” y almacén. Se han
eliminado y reemplazado los procesos “Control administrativo” y “Contabilidad” ya que plasman
las actividades administrativas de la organizacion, mas no actuan como agentes transversales en la

operacion de la misma.
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Figura 36. Mapa estratégico To Be
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Figura 37. Organigrama del taller automotriz basado en procesos
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VALUE STREAM MAPPING FUTURO

Del analisis obtenido en el VSM actual, se determind lo siguiente:

Z
o

Ooo~NOoOOITh W NP

Tiempo actual

Pasos (min)
Recepcion 15
Habilitado de vehiculo 6
Solicitud de herramientas y repuestos 9
Desmontaje 32
Inspeccion general 30
Habilitado de repuestos 8
Primero montaje 14
Inspeccion simple 10
Segundo montaje 8
Inspeccion mecanica 10
Habilitado de aditivos 8
Tercer montaje 10
Habilitado de equipos de diagndstico 5
Inspeccion electronica 20
Prueba en carretera 10
Limpieza 20
Entrega 15

230

134

Para el respectivo analisis, se realizan las anotaciones en el VSM actual. Por lo

consiguiente, se muestran las etapas donde se pretende plasmar las mejoras. Se buscara eliminar

aquella actividad que no agrega valor y buscar fusionar la etapa de primer montaje e inspeccion

simple y lograr disminuir los tiempos y mejorar la calidad. Asimismo se proponen 5's y

estandarizacion para reducir los tiempos de cambio y optimizar la operacion.
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Figura 38. Mejoras para el VSM futuro
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Una vez establecido el compromiso con la mejora a través de un modelo de gestion basado
en procesos que contribuira no solo al equipo de trabajo, también tendra un impacto transversal a
la empresa en estudio. Se procedié a informar al equipo acerca de la gestion por procesos,
enfocandose en los principios de la metodologia y sus herramientas. Buscando en todo momento
hacer hincapié en desarrollar procesos efectivos y crear una cultura mejora continua a nivel

organizacional.

Ya establecido el VSM actual en la figura 33, se logro hallar el takt time del servicio
mantenimiento automotriz. Cabe sefialar que para el presente servicio se utilizé dicha herramienta
ya que el servicio es uniforme y no depende del tipo de carroceria o vehiculo. Sea cual sea el
vehiculo analizado tendré un estandar para su evaluacion. Con la finalidad de lograr el VSM futuro
se desarrollara la aplicacion de los eventos mencionados en la figura 38. Se buscara reducir el nivel
de procesamiento automotriz y el nivel de eficiencia de valor agregado de las distintas actividades

operativas.

A continuacion, se muestran las principales herramientas de mejora que seran aplicadas
con el propdésito de conseguir los objetivos definidos. Se busca procesos efectivos, que sean
adaptables; es decir, que puedan reconfigurarse en relacién a cualquier requerimiento nuevo.
Procesos eficientes que puedan reducir y aumentar su costo/efectividad o su rentabilidad a través
de la eliminacion de desperdicio y de caracteristica flexible, pudiendo asi lograr un proceso que

responda agilmente ante una eventualidad.
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Herramientas de mejora — 5S Y Estandarizacion

*SOLED

ESTANDARIZACION

* Trabajo estandarizado

Implementacion del proceso To BE utilizando la metodologia PDCA

A. Implementar 5S

La implementacion de las 5S debe impartirse inicialmente a los niveles de alta direccion y
esta serd plasmada en los niveles operativos. Por ello la presente propuesta busca implementar las
5S como un estilo de vida organizacional, generando orden y disciplina permanente para lograr un

lugar de trabajo visualmente agradable y productivo
Etapal — Implementacion de SEIRI
Etapa 2 — Implementacion de SEITON
Etapa 3 — Implementacion de SEISO
Etapa 4 — Implementacion de SEIKETSU

Etapa 5 — Implementacion de SHITSUKE
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CAPACITACION 58

NOMERE DE LA CAPACTTACTIN

3 & 3 OFRDEN Y DISCIPLINA PARA LOGEAR LA PRODUCTIVIDAD

OBJETIVOS PRINCIPAL
2= busca transmitir a los empleados los distintos conocimisntos, conesptos v metodologia

para la implementacion exitosa d= cada vna de las actividades de la estrategia de las 38,
con la finalidad de crear vna cultura de calidad en 2l trabajo, donds la impiesa v 2l orden
szan parte inherente en los procesos productives.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
- Explicar cudles son las 3% v su importancia en la productividad v calidad

- Lograr implemantar las 58 2n 2l taller astomotriz conociendo los principales secratos para lograr vna imlementacion efectiva
- Identificar las irsas o zonas "3" para la aplicacion de dicha metodologia

DESARROLLO DEL CRONOGERAMA

Qe son las 53387 ;Por qué las 587
Las 538 = 20LED
Objetivos de las 58

DIRIGIDND A Bensficios
TODOS LOS 1% = zzparar lo necezanio
NTEN
TRABAJADORES CORTENIDO 25 = Ordenar
DE LA EMPRESA 35 = Limpiar = inspeccionar

4% = Estandarizar
58 = DHsciplina

Las 52 como base de los procesos de mejora continua

Figura 39. Hoja de capacitacion 5S, Adaptado de COHCIT 2010
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El analisis de este registro permite encontrar una solucion a fin de identificar qué elementos

ocupan un porcentaje de espacio y limitan su disponibilidad.

a.Sala de motores

Cumulo de material innecesario Desordenen el almacenamiento

en la sala de motores como las de las cosas, falta de limpieza.

llantas, cilindros. No hay orden.

b.Almacen / patios y zonas de transito

Desorden, falta clasificar los productos.

Exceso de inventario.

En la sala de motores se acumulaba y apilaba en cilindros todos los repuestos que eran

cambiados y por falta de espacio varios de estos eran colocados en zonas de transito.
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Imagen actual

Asimismo, se mostrard evidencia de que se podria lograr al implementar 5S como una cultura

organizacional

Figura 40. Registros fotograficos — Taller actual y propuesto
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A.l. Implementar SEIRI (Separar lo necesario)

Se debe buscar analizar el area del trabajo, enfocandose a separar lo que es necesario de lo
que no es y deshacer lo que es inutil para la empresa. Dentro del almacén y patio del taller se
hallaron objetos dafiados y obsoletos (Gatas hidraulicas, mangueras de aire, llaves de ruedas,
coches de herramientas, lamparas de secado, etc.). La implementacion de tarjetas rojas sera parte

de la primera S, seran colocadas en las distintas areas del taller automotriz.

Tabla 36

Formato tarjeta roja

Elaboracion propia
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A continuacion, se presenta la tabla de elementos encontrados durante la observacion de
las zonas del taller, asimismo se describe el lugar de ubicacion de cada objeto encontrado y la

decision a seguir con la finalidad de optimizar los espacios.

Tabla 37

Elementos identificados

N° | Descripcion del articulo Lugar de Decision
ubicacion

1 Baterias (desmonte) Patio del taller Vender / eliminar

2 Llantas Patio del taller Vender

3 Cilindros vacios Patio del taller Vender

4 Fierros, plasticos, carton Sala de motor , Vender
patio del taller

5 Repuestos cambiados Sala de motor , Vender
patio del taller

6 Cilindros llenos de aceite y Patio del taller Vender

refrigerante

7 Refacciones metélicas usadas Sala de motor , Vender / eliminar
patio del taller

8 Liquido de frenos, aceite y Zanja del taller Vender / eliminar

otros usados

9 Uniformes viejos Patio del taller Eliminar

10 Mobiliario antiguo /malogrado | Patio del taller Eliminar

11 Motores , maquinas en desuso | Patio del taller Vender / Eliminar

12 | Repuestos nuevos Oficina Cambiar de area

13 Insumos de limpieza Oficina / patio del | Cambiar de area
taller

Nota: Elaboracion Propia
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Se concluye que la constante rotacion de repuestos y el cambio de los mismos podrian
encadenar una fuente de ingresos adicional para la organizacion. De la tabla descrita, se determino
que 09 de los 13 articulos observados tienen alto potencial de venta. De manera periddica se podria

acumular repuestos y cumpliendo con el plazo establecido o cantidad acumulada se procede

inmediatamente a su venta.
ELEMENTOS
| I%gﬂgg I | OBSOLETOS I

REPARAR/
MODIFICARLOS

Figura 41. Flujograma articulos encontrados
A continuacién, se muestra el flujograma a utilizar para la decision a tomar con los articulos
encontrados en las areas examinadas.
El siguiente cuadro servira de apoyo para que el jefe de patio y/o cada trabajador puedan listar o

documentar cualquier decision con los articulos dentro del marco de los objetivos de las 5S.

Tabla 38

Formato - Informe de notificacion de desecho

Nota: Elaboracién Propia — Adaptado de COHCIT 2010
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A.2. Implementar SEITON (Ordenar)

- Esta etapa permitird que se realice un trabajo mas eficiente y productivo, debido a una mayor
disponibilidad del espacio fisico.

- Se definird la ubicacién de los repuestos e insumos segun su frecuencia de uso. El rol del
encargado de almacén serd importante, para ello las herramientas, equipos y materiales se

deberan:

- Colocar junto a la persona (a cada momento)

- Colocar cerca de la persona (varias veces al dia)

- Colocar cerca del area de trabajo (varias veces por semana)
Tabla 39

SEITON- Ordenar por frecuencia

Frecuencia de uso ¢Dénde guardar?

Cada hora A la mano

Una vez al dia Anaquel alcanzable

Una vez a la semana Anaqguel o gabinete

Una vez al mes Anaquel o gabinete lejos del area
Una vez al afio Archivo muerto

No se uso el ultimo afio A la basura

Nota: Elaboracién Propia
- Pintado de 1as zonas de trabajo, limitando las areas de trabajo para cada venhiculo y el mobiliario

necesario para su operacién
- En las oficinas ordenar los archiveros de documentacion contable e interna bajo un patrén
numeérico, color o imagen.

- Set de herramientas ordenado al igual que el Archivero — Files de clientes

Figura 42. Imagenes propuestas - Seiton
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A.3. Implementacion SEISO (Limpiar e inspeccionar)

En esta etapa se identifica las actividades de limpieza y el mantenimiento de rutina que se
requieren. Cabe sefialar que limpiar tiene que significar por qué se ensucia el lugar, ya que un lugar
de trabajo limpio mejora y aumenta la calidad, seguridad y el sentir del trabajador.

- Desarrollar un programa de limpieza del area y de ser necesario generar un estandar de trabajo

que explique cdmo limpiar e inspeccionar.

Tabla 40

Programa de limpieza

N° ¢Qué limpia? ¢Donde limpia? | ;Con qué ¢(Cuanto | ¢Quién
frecuencia | tiempo limpia?
limpia? demora?

1 Limpiar piso Patio del taller Diario

2 Limpiar zanjas Patio del taller Diario

3 Limpiar bafios de | Patio del taller Diario <

p

patio <

04

4 Limpiar bafio de | Oficina Diario S
- pd

oficina @)

@

5 Limpiar Patio del taller | Diario ©
. L

pasadizos o

@)

Limpiar paredes | Patio del taller/ | Semanal g

- - D

6 oficina <z(

7 Limpiar techos Patio del taller Semanal =

8 Limpiar Taller Semanal ﬁ

|_
H LU
vestuarios )

9 Limpiar puesto Taller Diario

de trabajo

- Implementar una lista de verificacion diaria

Nota: Elaboracion Propia
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Tabla 41
Lista de verificacion diaria
Empresa Taller Fecha
automotriz
Realizado por
Patio Linea Mantenimiento | Lugar | Taller
Area (mecénica / reparacion automotriz
automotriz)
Actividades Logro No logré | Incompleta Observaciones

Limpieza inicial 15 min

Equipos y herramientas
en su lugar

Zonas de transito
despejadas

Pisos sefializados
correctamente

Puestos de trabajo
ordenados

EPP en su lugar

Orden y limpieza
constante

Limpieza final 15m in

Nota: Elaboracion Propia

La presente tabla permitird monitorear de manera diaria el cumplimiento de las tres primeras S’s,
logrando asi adaptar dicha filosofia como parte de la cultura de la empresa. Cabe sefialar que la
mejora a considerar sera gradual y dicho formato se ira actualizando de acuerdo a las necesidades
del encargado.

Tabla 42

Procedimiento "Limpieza"
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CODIGO: LIMO01
“PROCEDIMIENTO “LIMPIEZA” VERSION: 01
PAGINA: 1de3

OBJETIVOS

El presente procedimiento tiene como objetivo describir las formas de trabajo expuestas en el programa de limpieza
que las 5S detallan, con la finalidad de identificar y eliminar los factores que afectan en rendimiento y eficiencia
de los distintos elementos de trabajo (Equipos, maquinas, etc.). La limpieza debe convertirse en parte esencial de
las actividades diarias en el trabajo, procurando mediante ella alcanzar un alto grade de seguridad y productividad
en el desarrollo de dichas actividades.

ALCANCE
Se aplicaré a todas las areas del taller automotriz en estudio.

RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

Gerente general: Encargado de proveer las politicas y los recursos necesarios para la ejecucién del programa de
limpieza.

Jefe de patio / administrativo: Encargados de supervisar el desarrollo y cumplimiento de las actividades definidas
para cada area.

Personal operativo (mecénicos, pintores, etc.): Encargados de ejecutar de manera correcta las actividades definidas.

DEFINICIONES

Limpieza rutinaria: Limpieza a ejecutarse a diario a la hora de ingreso y hora de salida de trabajo.

Limpieza general: Limpieza a realizarse todos los dias sabados, en ella participan todos los encargados del
programa.

MATERIALES

Se habilitara un &rea de limpieza con la finalidad de poder guardar y tener a disposicion los distintos productos.
Productos de desinfeccion (Lejia, desinfectantes, Acidos, detergentes, etc.)

Productos de apoyo (Franelas, trapeadores, escobas, esponjas, pafios, etc.)

Productos para grasa y aceites (Disolventes, aserrin, quita grasa para manos, etc.).

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Cabe sefialar que dentro de estas actividades se propone que el encargado limpie y observe (mantenimiento) el
funcionamiento o estado de cada area, pieza o herramienta a ejecutar.

Limpieza de Patio

Aplicar disolvente al piso, especialmente en la zona con restos de aceite 0 grasa, conjuntamente echar el aserrin y
barrer de forma pareja.

Acumular el aserrin y botar en una bolsa negra los restos encontrados al barrer, tales como plasticos, metales,
fierros, etc.

El aserrin himedo y sin restos sera guardado en una bolsa negra para ser reutilizado, mientras que los desperdicios
encontrados seran arrojados al tacho de basura en una bolsa negra. De encontrar fierros estos seran guardados en
los cilindros de repuestos cambiados para su venta.

En relacion al area de lavado, se debera baldear la zona de trabajo y eliminar los restos productos de la limpieza de
vehiculos.

Verificar que no haya algun desperfecto en los pisos, de ser necesario comunicar con su inmediato superior alguna
observacion.

Limpieza de bafios

Desinfectar cada inodoro con el producto correspondiente, utilizar la escobilla para limpiar a profundidad los
inodoros, pisos de ducha y lavadero.

Utilizar desinfectante y aromatizador y limpiar nuevamente los bafios.

Echar 4cido y colocar pastilla desinfectante dentro de inodoro (de ser necesario)

Limpiar espejos y asegurarse que no haya goteo o desperdicio de agua de algun cafio.
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Barrer y eliminar todos los desperdicios encontrados en el suelo, asimismo juntarlos en una bolsa para
posteriormente arrojarlos al tacho de basura.

Realizar el cambio de bolsa y limpieza de tachos con desinfectante.

Baldear el piso con detergente y lejia, conjuntamente con una escoba y trapeador.

Usar el desinfectante y posteriormente enjuagar el piso

Trapear el piso y pasar trapo seco para eliminar manchas.

Limpieza de paredes

Se utilizara trapos y escobillones especiales para sacar el polvo de las paredes, aquellas que contengan huellas de
grasa seran limpiadas con los productos requeridos. Solo aplicar dichos productos de ser necesario.

Mojar la pared para optimizar la limpieza.

Secar la pared de forma paralela con la finalidad de evitar huellas.

Limpieza de mesas de trabajo, equipos y herramientas

Las mesas de trabajo deberan de limpiarse después de acabar el trabajo correspondiente y asegurarse que se reciba
de igual manera. De encontrar alguna observacidn reportar al encargado.

Eliminar los restos de grasa o aceite con la finalidad de no ensuciar otros repuestos. Colocar papel periddico en la
zona de la mesa donde se retira los repuestos a cambiar, asi evitar mayor suciedad.

A los equipos y herramientas con suciedad aplicar la quita grasa especial para equipos y/o herramientas para evitar
el deterioro de los mismos. Aquellos equipos con componentes electronicos, favor de informar a los especialistas
para su limpieza.

De encontrar algin equipo o herramienta con defectos, favor de reportar para asegurar su mantenimiento.

Es responsabilidad del mecanico encargado entregar el equipo/ herramienta limpia. De no cumplir con lo indicado,
el personal de almacén tiene la potestad de rechazar el producto y reportarlo al encargado.

CRONOGRAMA
CRONOGRAMA DE LIMFPIEZA
Responsable Migrcoles Jueves Sdbado Domingo
Jefe de patio
Jefe administrative
Jhonnatan Meginico
José Mecanico
Christian Mecanico =
Frank Mecanico _i —
Kliver Mecinico =3
Josue Mecinico ’% 4
Lucho Elsctricista oot E
Jose Luis Electricista = E
Mario Pintor é* &
José | Ayudante de pintor ] E
Abel Planchador _g :
Roger Lavador E
Cézar Lavador 3
Kliver Practicante
Julio Practicante
Juan Practicante
Omar Practicante

[ [Pe— [ [T— I

Fuente: Elaboracion propia
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A.4. Implementacion SEIKETSU (estandarizar)

Busca distinguir una situacion normal de una anormal, es decir la implicancia de normas
visuales que nos permitan conocer los elementos que debemos controlar. La gestion visual forma
parte de la comunicacion y esta debe darse a todos los niveles y de la manera mas sencilla.

- Es necesario asegurarse que el personal conozca muy bien sus asignaciones respecto a las 3S,
a fin de reducir progresivamente el tiempo para la clasificacion, orden y limpieza.

- Las 5S no solo deben estar plasmadas en el puesto de trabajo sino también en la integridad del
trabajador, por ello se buscara crear un estandar del uniforme del mecénico con la finalidad
que se cumpla con una correcta vestimenta, esta estard expuesta en un banner a la entrada del

taller para asegurar su cumplimiento.

/ Cabello corto

Sonreir / no fumar

No barbas

Polo protector
debajo del overol

Uniforme
limpio
todos los
dias

Zapatos de trabajo
(blancos o negros)

Lentes de
seguridad

Guantes
limpios

e
K"

:
-

Figura 43. Vestimenta propuesta

¥

- “Estandarizar” busca la mejora continua de las 5s como patrén de cultura organizacional, por
ello es necesario realizar evaluaciones periddicas de las 3S para asegurar su cumplimiento o

en qué aspectos se debe mejorar para su cumplimiento.
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Tabla 43

Lista de verificacion de las 3S

Departamento
Evaluador(es) Fecha
Puntuacion

Aplicacion de 3S Punto de observacién (0-3)
SEIRI
SEITON
SEISO

Puntaje total
Puntaje total Nivel
0-2 Insatisfactorio
3-5 Regular
6-7 Bueno
8-9 Excelente

Nota: Elaboracion Propia — Adaptado de COHCIT 2010

Al emplear las 5s, especialmente las tres primeras, surgiran problemas que el equipo tendra
que identificar y analizar para tomar una accion correctiva o preventiva que no genere un gran
impacto en la organizacion, para esta medida esta la formulacién de cinco interrogantes llamadas

“S veces por que”’ y “un cOmo”.

Tabla 44
Cuadro de los evaluacién — 5 por qué / 1 como

N° 5 veces Pregunta Respuesta
por qué
1 ¢Por qué las herramientas no estan disponibles cuando se
requieren?
2 ¢Por que no es facil encontrar las herramientas y equipos de
trabajo?
3 ¢ Por qué estan dispersos los articulos en el puesto de trabajo?
4 ¢Por que no tienen definido un lugar especifico?
5 ¢Por qué siguen apareciendo cosas innecesarias?
Como
1 ¢Como solucionar cada punto anterior?

Nota: Elaboracién Propia — Adaptado de COHCIT 2010
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A.5. Implementar SHITSUKE (Disciplina)

Hay una errénea percepcion en relacion al mecanico, este debe estar siempre sucio debido
a su trabajo. Las 5s busca cambiar el chip, por ello existe la siguiente relacion “si el mecanico esté
impecable, el taller esta impecable”.

Este punto de las 5S hace referencia a la educacion en base al ejemplo, para ello la parte
gerencial debe ser el principal pionero que esta metodologia genere cambios positivos en la
organizacion.

Las 5S demandan esfuerzo y mucha dedicacion, por ello ante las diversas circunstancias
que aparezcan en el camino no se debe claudicar. Hay que generar una cultura en la que las 5S
sean parte de las actividades de cada puesto de trabajo.

Pasos referenciales:
- Inspeccidn continla por parte del gerente general.
- Publicacién de fotos del "antes™ y "después” dentro de los talleres.

- Establecer reuniones semanales para charlar acerca de las 5s.

Tabla 45

Andlisis — Evaluacion 5S

Auditoria de las 5S 0 = No hay implementacion
1 = Un 30% de cumplimiento
Area Fecha
Auditor 2 = Cumple al 65%
3 = Un 95% de cumplimiento
Seleccionar Antes | Actual Observacion
Las herramientas se encuentran en buen estado para su uso 1 2
Existen objetos sin uso en los pasillos 0 1
Pasillos libres de obstaculos (repuestos usados, equipos, etc.) 1 2
Las mesas de trabajo estan libres de objetos sin uso 1 2
Las estaciones de trabajo estan libre de objetos sin uso 0 1
Cada trabajador requiere de
especificas herramientas y
Se pude saber cuales son los objetos necesarios en el area 1 1 equipos
Se ven partes de maquinas (tornillos, cables, etc.) en las
estaciones. 1 2
Existe material de trabajo (guantes, aditivos, piezas
automotriz, etc.) sin uso o fuera de su lugar 1 2
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Ordenar Antes | Actual
ciertas areas estan definidas, no
utilizan zanjas ni sala de
Las areas estan debidamente identificadas 1 motores
No hay unidades encimadas en las mesas 0
Solo ciertos botes de basura se
Los botes de basura estan en el lugar designado para éstos 1 1 respetan en el lugar adecuado
Lugares marcados para todo el material de trabajo (Equipos,
Herramientas, etc.) 0 1
Informacion oficial actualizada (manuales, instructivos, etc.) 0 1
Los pasillos estan debidamente sefialados 0 1
Todos los equipos se encuentran en el lugar designado 1 2
Todas las identificaciones en los estantes de material estan Solo se respetan los productos
actualizadas y se respetan 1 1 con altas frecuencias
Limpiar Antes | Actual
Las herramientas se encuentran limpias 1 3
Los equipos estan libres de polvo y manchas 1 2
Piso esta libre de polvo, basura, componentes y manchas 1 2
Las gavetas o cajones de las mesas de trabajo estan limpias y
sin residuos. 1 2
Después del mantenimiento, el piso y los equipos quedan
libres de polvo, manchas y residuos 1 2
Los planes de limpieza se realizan en la fecha establecida 1 3
Estandarizar Antes | Actual
Utilizan adecuadamente el
Todo el personal usan uniforme adecuado dependiendo de uniforme bajo el estandar
sus labores 3 3 establecido
Todas las mesas, sillas y carritos son iguales 2 2
Todo los instructivos cumplen con el estdndar 1 2
Usan el equipo de seguridad el operaciones que lo requieren 1 2
Disciplina Antes | Actual
Utilizan adecuadamente el
uniforme bajo el estandar
¢Se realiza el control diario de limpieza? 0 1 establecido
¢ Existen procedimientos de mejora, son revisados con
regularidad? 1 1
¢ Se utiliza el uniforme reglamentario asi como el material de
proteccion diario para las actividades que se llevan a cabo? 2 3
¢ Todas las actividades definidas en las 5S se llevan a cabo y
se realizan los seguimientos definidos? 1 2
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A continuacion, se presenta la evaluacion de las 5S, se determiné que la mejora fue gradual
en cada aspecto de las S’s mencionadas. Por ello, bajo el mismo enfoque se debera re direccionar

un nuevo estado deseado para seguir interiorizando las 5S como parte de la cultura de la empresa

Evaluacién 55

Actual Propuesto
Seleccion 25% 54%
Orden 17% 38%
Limpieza 33% 78% Antes
Estandarizacion 58% 75%
Disciplina 33% 58% Actual

., Seleccion
Seleccion

Disciplina Disciplina
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B. Implementar Estandarizacion

Al estandarizar las operaciones se establece una linea base para administrar los procesos y
poder evaluar su desempefio. El trabajo estdndar es una herramienta para iniciar acciones de
mejora, asegurando que las operaciones sean mas seguras y efectivas. La demanda del taller
automotriz varia, por ello ante una demanda creciente podemos diversificar la carga de trabajo y
adaptar un técnico mas por cada puesto para poder cumplir con lo solicitado, en caso que esta baje

se deberd distribuir la carga de forma que el trabajador no genere tiempo de ocio.

Segln Socconini (2014) se seguiran los siguientes pasos para el trabajo estandar

Seleccionar un proceso especifico u operacion de proceso

Realizar la hoja de medicién de tiempos

Calcular la capacidad de produccion

Disefar la tabla combinada de operaciones estandarizadas
Proceso en la forma “trabajo estandar”

Documentar las instrucciones de operacion

B.1. Seleccionar un proceso especifico u operacion de proceso
El proceso seleccionado sera “Efectuar Servicio de Mantenimiento Automotriz”, con la

finalidad de determinar aquellas actividades que no agreguen valor.
B.2. Realizar la hoja de medicién de tiempos

La hoja de medicion de tiempos identifica la actividad y tiempo con la que inicia y termina

el servicio de mantenimiento.
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Efectuar Servicio Mantenimiento Automotriz

Probar vehiculo

5 encarretera
=
s
2
2
g
Recepcion Entrega
No
- ” Desmantar vehicula Primer - -
i Solcit [sistema de suspension, Inspeccioiey habiltado de Primer montaje Iopeccon Hah Tercer Montaje
o vehiculo herramientas 2 calibrar mecénica aditivos,
B mator, luces, etc) repuestas
5
g
= repudstos?
I 5 Seqund, HablRar Inspeccién
Simple Moniais cauigl e
Imele ontaje diagnéstico
No
8 Comprar y
2 asegurar
= repuestas s
3
= ilLegafonlos
H repugstas?
-
2
Ne
g
2
2 Lavar vehicula
3

Figura 44. Flujograma efectuar servicio de mantenimiento automotriz — Interno. Elaboracion propia
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Hoja medicion de tiempos

156

Fecha , Ndmero del
L Ndmero del proceso
, andlisis proceso
roceso | Mantenimiento automotriz HOJA DE MEDICION DE TIEMPOS
H(,)r?a. 09:15:00 a.m. - 15:00:00 pm Observador Pedro Sanchez
andlisis
Tiempo
No. Elemento de trabajo Punto de medicién 1 2 3 4 5 6 7 8 repetivo mds
bajo
1|Recepcidn 15 18 17 16 15 15 15 14 15
2[Habilitado de herramientas 5 6 6 8 6 7 4 7 6
3|Solicitar herramientas y repuestos S 10 8 9 8 9 9 9 8 9
4|Desmontaje % 32 27 33 25 32 33 28 32 32
5|Inspeccidn general r 28 32 35 34 30 30 31 30 30
6|Habilitado de repuestos 3 9 8 12 8 8 9 8 7 8
6|Primer montaje .:-3 16 14 14 13 14 16 14 18 14
7|Inspeccién simple 8_ 8 10 12 10 10 13 12 10 10
8|Segundo montaje ! 8 7 8 8 10 8 10 10 8
9|Inspeccién mecdnica -g—: 12 10 1 10 10 10 10 14 10
10|Habilitado de aditivos S 8 9 10 12 8 8 8 8 8
11| Tercer montaje F 13 10 10 10 12 10 13 10 10
12|Habilitado de equipos de diagnéstico 3 8 5 7 5 5 5 6 5 5
13|Inspeccion electrdnica e 18 20 20 18 22 16 23 20 20
14|Prueba en carretera 3 10 12 10 15 15 10 10 9 10
15|Limpieza & 22 20 20 20 21 22 20 25 20
16|Entrega 17 15 15 18 20 15 13 15 15
Tiempos de ciclo 230

Elaboracion Propia — Adaptado al taller automotriz
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B.3. Calcular la capacidad de produccion

En esta etapa se calcula el Takt time, cabe sefialar que anteriormente se calcul6 al formular
el VSM actual. Este paso permitird determinar el nivel de ritmo al que se mueve nuestro proceso
y saber si estamos alineados a la demanda que atendemos, asimismo ayudara a identificar
restricciones en la operacion para su posterior mejora.

DATOS PROMEDIO

Demanda 130 unidades
mensual
Dias laborables | 26 dias

Horas de trabajo | 9 horas
Turnos 1
Descansos al dia | 60 min

U

Tiempo disponible 480 min
Demanda diaria 5
TAKT TIME 96 min/unidad

Se determina que el takt time es de 96 min, lo cual quiere decir que el taller, a condiciones
Optimas, esta dispuesto a realizar un servicio de afinamiento cada 96 min. A continuacién, veremos
la implicancia del tiempo takt en relacion al tiempo de recepcion, mantenimiento y entrega. Sin
embargo, bajo las condiciones que se dedica la empresa y como se mueve el mercado se tomd
como tiempo objetivo 150 min, es el promedio de atencién de empresas como Grupo Pana

(Toyota), MC Mitsubishi, Indumotora (Subaru), incluso talleres multimarca cerca a la empresa.
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Recepcion Mantenimiento Entrega

Figura 45. Balance con tiempo Takt

B.4. Disefar la tabla combinada de operaciones estandarizadas

Se utilizard la tabla combinada ya que nos permite ver la secuencia del servicio de
mantenimiento y poder disefiar la secuencia optima para su capacidad. Al observar con detalle
cada operacion podemos darnos cuenta que existen actividades que se pueden combinar para poder

optimizar el tiempo, asimismo eliminar otras que no agregan valor.
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TAKEN BY Pedro Sanchez TVPE
PART NO
STANDARDIZED WORK COMBINATION TABLE SHEET |PATE TAKEN PCS /DAY
PROCESS | Servicio de mantenimiento SEC. / LINE LINE TAKT TIME
No WORK NAME MAN | AUTO | WALK 10" 20" 30" 40" 50" 60" 70" 80" 90" 100" 110" 120" 130" 140" 150" 160" 170" 180" 190"
» 1.0
1 Recepcion 14.0
1.0
2 Habilitado de vehiculo 10 | 40 T"
10
3 |Solicitud de herramientas y repuestos | 8.0 ll*“T
10 I
4 Desmontaje 310
5 Inspeccién general 30.0
10
s Habilitado de repuestos 70 %IIIIIY
10 I
7 Primero montaje 13.0
8 Inspeccién simple 10.0
9 Segundo montaje 8.0
10 Inspecciéon mecanica 10.0
11 Habilitado de aditivos 8.0
12 Tercer montaje 100
1.0 l
13 | Habilitado de equipos de diagnéstico | 4.0 ."'[
1.0
14 Inspeccion electrénica 40 | 150 | | o || (e
15 Prueba en carretera 10.0
1.0
16 Limpieza 19.0
17 Entrega 15.0
Wait
TOTAL 2210 ___| 90
250
= Manual LR} = Automatic
“—~  =walking <«—> =waiting

Figura 46. Combinacion de trabajo a estandarizar
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B.5. Procesos en la forma “Trabajo Estandar”
Ya conociendo el proceso analizado “Efectuar servicio de mantenimiento automotriz”’, se procede a realizar un

despliegue de las actividades para identificar las potenciales causas que originan desperdicio.

PROCESO | Sub Procesos | Descripcion de Actividad CAUSAS
Habilitado de L6 Seleccionar mecanico para trabajo
vehiculo 7 | Habilitar vehiculo con elevador o gatas
Solicitar 8 Trasladar para solicitar herramientas Movimiento (Desorden de herramientas )
herramientas |9 Solicitar repuestos para afinamiento Movimiento a almacén
y repuestos 10 |Esperar y verificar despacho Falta de repuestos

11 |Desmontar sistema de suspension
12 |Retirar tapa de abastecimiento de aceite carter

8 13 |Retirar aceite

> Desmontaje |14 |Retirar filtro de aceite

8 15 |Retirar bujias / filtro de agua

i 16 | Retirar filtro de gasolina / Petréleo

g 17 | Retirar filtro de aire

E Inspeccion 18 | Revisar suspension, frenos, motor, luces

w general 19 | Emitir guia de observaciones

é Verificar repuestos para trabajo ) .
L 20 Exceso de inspeccion
E Habilitado de Solicitar  repuestos adicionales (de ser

g repuestos 21 |encontrados y aprobados) Falta de repuestos

Esperar y verificar despacho L
22 Desorden (mala ubicacion de repuestos)
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ler montaje ’3 Montaje del sistema de suspension
Ipspeccmn Calibracion de piezas de vehiculo
simple 24
25 | Coloca filtro de aceite nuevo
2do Montaje - |26 | Coloca filtro de gasolina/petroleo nuevo
Piezas del |27 |Coloca filtro de aire nuevo
motor 28 | Colocar bujias /filtro de agua
29 | Descender vehiculo
:;‘:Eggfc'gn 30 |Revisar niveles
31 |Purgar vehiculo
Habilitado de
aditivos 32 | Verificar aditivos para trabajo
adicionales
33 | Reponer niveles
3er montaje |34 | Colocar aceite
35 | Cambiar focos
Habilitado de |36 |Trasladar a almacén por equipos de diagnostico
equipos  de
diagnostico |37 |Esperar y verificar despacho
Inspecim_o n 38 | Encender vehiculo y observar comportamiento
electronica ~
39 |Escanear vehiculo
Prueba en Probar vehiculo en carretera
carretera 40
Limpieza 41 |Limpiar y verificar vehiculo
General 42 | Trasladar vehiculo a la zona de entrega

161

segunda inspeccion

Exceso de
inspeccion

Duplicacion de tarea

Exceso de inspeccién

Movimiento
Desorden en
repuestos)

inventario(mala ubicacién de

Exceso de inspeccion

Fuente: Elaboracién propia
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Simplificacion del proceso “Efectuar mantenimiento automotriz” bajo el analisis de valor agregado

Z
[3

©C oo ~NOoO Ul W NP

N =
= O

(=
w N

N el el
~N o o1~

VALOR VALOR
AGREGADO | AGREGADO |SIN VALOR
AL PARA LA|AGREGADO
Pasos Tiempo actual (min) |CLIENTE  |EMPRESA
Recepcion 15 v v
Habilitado de vehiculo 6 v
Solicitud de herramientas y 9
repuestos v
Desmontaje 32 v
Inspeccion general 30 v
Habilitado de repuestos 8 v
Primer montaje 14 v v
Inspeccion simple 10 v v
Segundo montaje 8 v
Inspeccion mecénica 10 v
Habilitado de aditivos 8 v
Tercer montaje 10 v
Habilitado de equipos de
diagnostico 5 v
Inspeccion electronica 20 v
Prueba en carretera 10 v
Limpieza 20 v
Entrega 15 v v
230

Tiempo
requerido  Decision
para objetivo

10 Reducir
10 Fusionar
0 Eliminar
25 Reducir
15 Reducir
5 Reducir
30 Fusionar
5 Reducir
0 Eliminar
0 Eliminar
0 Eliminar
0 Eliminar
5 Mantener
10 Reducir
10 Mantener
15 Reducir
10 Reducir

150
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Tabla 47
Analisis de valor agregado por cada actividad del servicio automotriz
SIN VALOR AGREGADO
ANALISIS DE VALOR AGREGADO POR CADA ACTIVIDAD DEL| yALOR VALOR
SERVICIO DE MANTENIMIENTO AUTOMOTRIZ AGREGADO | AGREGADO
(VA) AL PARA LA
CLIENTE EMPRESA | 5
2 . o
S g S
k=] L o = 2L
..y .. . o = N = Q n e
Sub Procesos | Descripcion de Actividad Tiempo ;% g % 21 E|E| 2|3
S|E|s|8|e|z|e|e
o D — = c f<b) o
hlolElalEl=Aalo
1 | Recibir al cliente 1 v
2 Registro del cliente y vehiculo 6 v
Recepcion 3 | Elaborar cotizacion 4 v
4 Realizar orden de trabajo 3 v
5 | Trasladar vehiculo al taller 1 v
- 7 - - 1 V
Habilitado de L6 Seleccionar mecénico para trabajo
vehiculo 5 v
7 Habilitar vehiculo con elevador o gatas
Solicitar Trasladar para solicitar herramientas 4 v
herramientas |9 | Solicitar repuestos para afinamiento v
y repuestos N
10 | Esperar y verificar despacho 3 v
11 | Desmontar sistema de suspension 15 v
Desmontaje |12 | Retirar tapa de abastecimiento de aceite cérter 3 v
13 | Retirar aceite 5 v
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14 | Retirar filtro de aceite 3 v
15 | Retirar bujias / filtro de agua 2 v
16 | Retirar filtro de gasolina / Petréleo 2 v
17 | Retirar filtro de aire 2 v

Inspeccion 18 | Revisar suspension, frenos, motor, luces 22

general 19 | Emitir guia de observaciones 8 v

Verificar repuestos para trabajo 4

20

Habilitado de Solicitar repuestos adicionales (de ser encontrados 2

repuestos 21 y aprobados)

Esperar y verificar despacho 2

22

ler montaje Montaje del sistema de suspension 14 v
23

;?rsr%e;c;cién 24 Calibracion de piezas de vehiculo 10 v
25 | Coloca filtro de aceite nuevo 2 v

2do Montaje - 26 | Coloca filtro de gasolina/petréleo nuevo 1 v

Piezas  del |27 | Coloca filtro de aire nuevo 1 v

motor 28 | Colocar bujias /filtro de agua 3 v
29 | Descender vehiculo 1 v v

Inspeccion 30 | Revisar niveles 5

mecanica 31 | Purgar vehiculo 5
32 | Verificar aditivos para trabajo 8
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Habilitado de
aditivos
adicionales
33 | Reponer niveles 4 v
3er montaje |34 | Colocar aceite 2
35 | Cambiar focos 4
o Determinar equipos de diagnéstico 1 y
Habilitado de |36 | (disponibilidad)
equipos  de
diagndstico N 4 v
37 | Esperar y verificar despacho
Inspeccion ) _ S v
electrénica 38 | Encender vehiculo y observar comportamiento
39 | Escanear vehiculo 15 v
Prueba en Probar vehiculo en carretera 10 v
carretera 40
Limpieza 41 | Limpiar y verificar vehiculo 18 v
General 42 | Trasladar vehiculo a la zona de entrega 2 v
43 | Contactar con el cliente 2 v
44 | Emitir factura / boleta 2 v
45 | Emitir hoja de observaciones encontradas 2 v
Entrega 46 | Explicar detalles de observaciones (nivel de 7 v
urgencia)
47 | Entregar llaves al cliente 1 v
48 | Retirar vehiculo del taller 1 v
TOTAL 230 8 25 4 |7 |2
46 111 36 25 3 0 O
NIVEL DEEFICIENGIA [100%  |/20%6 8% e

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 48

Fundamentos de cambios realizados

166

N° Pasos Impacto en mejora Herramientas | Fundamento cambios realizados
utilizadas
El recepcionista, a través de un formato de servicio,
Reduccion del tiempo de 5s y trabajo identificara las principales anomalias a considerar como
1 Recepcidn recepcion a 10 minutos estandarizado | principales causas del requerimiento del cliente. Evitando
asi la duplicidad en la verificacion y asegurar el listado de
repuestos a considerar para el trabajo.
Las actividades 2 y 3 se fusionaran. EI mecénico
encargado debera entregar la hoja de servicio a almacen y
Habilitado de Se reducira y fusionara con | Trabajo mientras habilita el vehiculo recibira los repuestos
2 vehiculo y la actividad 3, tiempo de estandarizado | necesarios para su operacion. Para ello debera habilitar su
herramientas ejecucion 10 minutos mesa de trabajo y distribuir su carga de acuerdo al
procedimiento de trabajo.
Solicitud de Fue eliminado y fusionada en la actividad anterior debido
3 herramientas y Se fusionaréa con la tarea 2 al tiempo que generaba pérdida de tiempo en el
repuestos movimiento del trabajador
. Reduccion del tiempo de la | 5S y trabajo Serd fundamental seguir la secuencia del trabajo definido
Desmontaje - : . ; . e
4 operacion a 20 minutos estandarizado | para la mesa de trabajo, en la ficha de procedimiento.
Dado que el recepcionista detalla qué se hara en el
. 5S, servicio de mantenimiento, dicha actividad permitira solo
Inspeccion . . _ -
general Re_:duccmn del tiempo a 25 | procedi miento encharse en la observacion de las otras part_eis del
5 minutos mantenimiento | vehiculo a fin de encontrar alguna observacion.
automotriz
Habilitado de Re_zduccién del tiempo a 5 Con la hoja de servicio el e_ncgrgado de almacén actuara
minutos con rapidez para el abastecimiento oportuno.
6 repuestos
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Habilitado y

Fusién de actividades con
un tiempo de operacion de
30 minutos

5S y trabajo
estandarizado

El técnico verificara que los repuestos sean los correctos
para proceder al montaje de cada uno de ellos, siguiendo
la secuencia detallada en el procedimiento de

7 Primer montaje L
mantenimiento.
Se procedera a verificar el correcto funcionamiento y
Inspeccion calibracién de piezas. Teniendo un mayor de madurez en
8 simple Reduccion de tiempo a 5 5S y trabajo dicha actividad se planea eliminarla, los principales
minutos estandarizado | problemas surgen por errores en manipulacion.
9 Segundo Actividad eliminada Eliminado por sobre procesamiento
Montaje
10 Inspeccion Actividad eliminada Exceso de inspeccion , duplicidad de tareas con la
mecéanica inspeccidn anterior
11 Habilitado de Actividad eliminada Sobre procesamiento, demoras y recorrido largo de
aditivos trabajadores
12 Tercer montaje Actividad eliminada Al eliminarse el habilitado anterior ya no habra montaje
5S y trabajo Los equipos necesarios para la medicion del trabajo de
Habilitar equipos | Se mantiene en 5 minutos | estandarizado | mantenimiento son estandares, por ello el encargado de
13 de diagnostico almacén debera suministrar el equipo al tener su
disponibilidad.
. 5S y trabajo Con equipos modernos, no serd necesario conectar cables,
Inspeccion . . . o s PP
14 electronica Reduccion del tiempo a 10 | estandarizado | todo se realizara de manera portatil y mas eficiente en los
min tiempos de respuesta.
El jefe de patio se encargara del desempefio adecuado del
Prueba en . . ; - .
15 Se mantiene en 10 minutos vehiculo. Junto al técnico encargado se procedera a
carretera : . .
realizar pruebas a baja y alta velocidad.
Siguiendo el procedimiento de limpieza, se procedera a
16 Limpieza Reduccion del tiempo a 15 | 5S y trabajo realizar las tareas correctas para aprovechar el tiempo

minutos

estandarizado

empleado. Se ha identificado la limpieza puede generar
colas y re procesos de no hacerse correctamente.
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17

Entrega

Reduccion del tiempo a 10
minutos

5S y trabajo
estandarizado

Al entrar el vehiculo a lavado, el personal administrativo
deberéa contactar al cliente para confirmar el medio y
forma de pago, asimismo el tipo de facturacion, con la
finalidad que el cliente pueda retirar su vehiculo o mas
pronto.

Fuente: Elaboracion propia
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Se realiz6 un andlisis de valor agregado, eliminando aquellas actividades que no agregan
valor al cliente y laempresa, mientras que se reduce el tiempo de operacidn de las otras operaciones

para optimizar su rendimiento.

Tabla 49
Distribucion de tiempos propuestos (Estado deseado)

N° Pasos Tiempo (min)
1 Recepcidn 10
2 Habilitado de vehiculo 'y 10

herramientas
3 Desmontaje 25
4 Inspeccion general 15
5 Habilitado de repuestos 5
6 Montaje 30
7 Inspeccion simple 5
8 Habilitar equipos de diagnéstico 5
9 Inspeccion electronica 10
10 Prueba en carretera 10
11 Limpieza 15
12 Entrega 10
150

Este nuevo disefio de proceso debe ser implementado como una propuesta de mejora
continua, como se ha demostrado los tiempos pueden acortarse en base a la ejecucion de buenas

practicas, reduciendo los tiempos muertos que se puedan ocasionar.

El diagrama SIPOC

EL diagrama SIPOC To-Be nos permitira tener una vision panoramica del comportamiento
de los procesos. En el SIPOC AS-IS de la figura 34 se pudo observar que el proceso no presentaba
un objetivo definido, ademas no contaban con indicadores que miden el seguimiento de los
mismos. Asimismo, de la falta de documentacidn requerida para su correcto cumplimiento. Para
el To-Be se determind un objetivo que esta alineado a la misién de la organizacion. El nivel de
competitividad organizacional se va a determinar por la competitividad de sus procesos, siendo el

proceso “Venta de servicio automotriz” uno de los mas criticos para la organizacion. Por ello se
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propusieron como parametros de medicion a los indicadores alineados a la competitividad, nivel

de eficacia automotriz, nivel de eficiencia automotriz y nivel de satisfaccion de los clientes.

Tabla 50

Datos generales del proceso — Venta de Servicio Automotriz

DATOS GENERALES DEL PROCESO

(1) Nombre del Proceso Venta de Servicio mecanico automotriz

(2) Clasificacion Operativo (3) Cddigo de proceso (4) Nivel 1

(5) Duefio del proceso |Jefe de Patio

Proceso que resalta los servicios realizados después de la recepcion de los mismos. La
realizacion del mismo es critica para la satisfaccion directa del cliente. Se realizan
(6) Descripcion servicios tales como: mantenimiento automotriz, servicio especializado y servicio de
carroceria y pintura.

CARACTERIZACION DEL PROCESO

(™ Objetivo | Brindar soluciones integrales en la reparacién y mantenimiento automotriz.

Empieza: En la recepcion de vehiculo , tomando como referencia los requerimientos del cliente

® Alcance . ; o ;
Concluye: En la entrega del vehiculo con el trabajo solicitado por el cliente.

Limites del Proceso

® Inicio 19 Fin

Recepcién del vehiculo :Llegada de un requerimiento | Entrega : Solucion del vehiculo.
de solucion por parte de culaquier cliente.

Entradas - Salidas del Proceso

(1 Entradas/Insumos ‘ (12 Proveedores

Orden de trabajo de clientes (requerimientos) Clientes

Listado de repuestos Proveedores diversos (repuestos)
Equipos Empresa

(13 Salidas/Productos (4 Usuario

Vehiculo reparado y/o mantenimiento Clientes

Comprobante de pago (Factura/Boleta) Gestion interna y contabilidad

File de trabajo realizado

9 Actividades del proceso
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

(*)el proceso tiene eventos multiples
N° |Actividad Descripcion
Efectuar El servicio de mantenimiento automotriz es un servicio completo que se realiza los
1 mantenimiento vehiculos cada tres meses, dependiendo del recorrido real del vehiculo. Por lo general
. se utiliza el kilometraje del vehiculo, cada 5,000 km o 10,000 km.
automotriz
Los servicios especializados se realizan en caso el vehiculo requiera reparacién, por
. . algun desgaste de pieza o imprevisto que haya sufrido el cliente. Por lo general en el
Efectuar servicio . - . e NI
2 automotriz taller en estudio se realiza este tipo de servicios luego de un diagnaostico integral, ya
gue puede haber otras partes afectadas que al momento del requerimiento no se toman
en cuenta.
- Los servicios de carroceria y pintura se realizan cuando los vehiculos hayan sufrido
Efectuar servicio de — > yp . ; y
3 algin chogue, golpe y requieran de un planchado y pintado respectivo.

carroceria y pintura

("

Riesgos del Proceso

1.Manipulacion errénea de repuestos
2.Mal diagnéstico en los vehiculos con nuevos sistema hibridos o vehiculos modernos
3.Incumplimiento de los trabajos encomendados a los proveedores tercerizados

4.Falla de los trabajos realizado por los proveedores tercerizados

(18)

Indicadores

1.Entregas a tiempo
2.Calidad en servicio
3.Total lead time

(19)

Procesos Relacionados

1.Todos los procesos estrategicos, operativos y de soporte.

I.,ANEXOS

1.SIPOC del proceso
2.Diagrama de Flujo del Proceso.
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PROVEEDORES ENTRADAS SALIDAS CLIENTES
Clientes *Orden de trabajo de *Vehiculo reparado y/o
clientes (requerimientos) /\ mantenimiento Cliente
- * Comprobante de pago
Proveedores (repuestos *Listado de repuestos RECEPCION - MECANICA Factura / Boleta
(rep ) p AUTOMOTRIZ ENTREGA ( )
Empresa *Equipos \/ \/ \\/ *File de trabajo realizado | | Gestion interna y contabilidad
RESPONSABLES PARAMETROS DE SEGUIMIENTO Y MEDICION DOCUMENTOS
Jefe de Patio # horas de capacitacion Orden de trabajo
Mecénicos Nivel de eficacia automotriz Vale de almacén
Asistente administrativo Facturas

Asistente de almacén

Recepcionista

% de satisfaccion a los clientes

Nivel de eficiencia automotriz

Fomato de evaluacion del
servicio
Procedimiento del servicio

especializado
Procedimiento del servicio de
mantenimiento

RECURSOS
Instalaciones del taller
Herramientas y equipos
Materiales e insumos (oficina y patio)
Equipo técnico

Figura 47. SIPOC proceso To-Be — Proceso venta de servicio automotriz. Elaboracion propia
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1

SERVICIO DE
Ordenes por CLIENTES

o/C MANTENIMIENTO
PROVEEDORES = via E-mail Sistema de vehiculo
produccion
Takt Time Demanda 130
unidades / mes
Plag:x(;zall;ién 1turno/ dia
480 minutos/dia _ . .
5 unidades/dia =96 mm/umdad
Fabiitsdo de 4 pr— Inspeccion equipos de Inspéccién Pruba en Limpieza Entrega
=1 =2 =2 O =1 [ |
K - _ - _ =2 O @) O
O =t O =2 O =2 O =2 O =2 0= O=2 O O
PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO
- - - CT= |10mi - . _ . - .
cT= | 10min cT=| c1= | 25min CT= | 15min cT= | smin cT= |30min cT=| ° cT= | 5min mn CT= | 10min CT= | 15min CT= | 10min
min i uLL #0P=| 1
#0P= 1 # #0P= 2 #0P= 2 #0P= 2 #OP= | 2 #0P= | 2 #0OP= | 1 #0P= 2 #0P= 2 #0P= 1
Op= T,
- | 90%
) 0min 5min 0 min 1min 3 min 0 min 1min 0 min funuon 3 min 0 min 1 min
‘ 1omin tomn [T 25 min 15 min 1 5 min 30 min 5min ml S min 1 10 min 1 10 min 1 15 min 1 10 min —
Total lead time = 164 min
Total process time = 150 min
= 14 min

Tiempo entre procesos

Figura 48. Value Stream Mapping Futuro final. Elaboracion propia



VALUE STREAM MAPPING FUTURO

Ya elaborado y siguiendo los pasos para la implementacion del VSM, una vez
establecido el compromiso con la mejora a partir de la cultura enfocada en procesos y mejora
continua que contribuird no solo al proceso de mantenimiento automotriz sino también al de
servicio especializado y en menor medida al de planchado y pintura. La mejora a implementar
se realizd en distintas actividades del proceso de mantenimiento automotriz. Para ello se
procedio a realizar un analisis de valor agregado, identificando aquellas actividades criticas
que no agregan ningun valor al cliente y a la empresa. Para el presente proyecto se utilizd como

herramientas de mejora a las 5s y la estandarizacion.

A través de formatos de evaluacion de desempefio, reuniones, etc. Se buscoé ensefiarle
al trabajador su grado de avance, logrando en ellos interiorizar que la mejora en cualquier
proceso de la empresa empieza por ellos. Asimismo, son los trabajadores, quienes, a través de
las lecciones aprendidas, proponen nuevas iniciativas que optimizarian ain mas el proceso; con

mayor implicancia si se enfoca desde un &mbito tecnoldgico.

El nivel de mejora obtenido tuvo impacto en el tiempo de ciclo y lead time del proceso.
Es importante sefialar que las propuestas de mejora deben ser sostenidas a lo largo de su
operacion, ya que cada actividad puede mejorarse mas.

Tabla 51

Variables As Is vs To Be

Variables AS - IS TO-BE Mejora
Total Lead time 262 min 164 min 98 min
Total process Time 230 min 150 min 80 min
% Valor agregado al cliente 32% 43% 11%
% Sin valor agregado 22% 7% 15%
# actividades 17 12 5
# tareas 48 42 6

Nota: Elaboracion propia
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Fuente: Elaboracion propia

Nivel de operatividad AS IS VS TO BE

35

30
S
S 25
3
b
220
S
S 15
£
g 10
-

5

0 o -

Solicitud Habilitad
- de . |Habilitad . Inspecci - ode | Inspecci
Recepcio Habilitad herramie | Desmont InSPeCC' ode | Primero InSPECC' Segundo|  6n Habilitad Tercer | equipos 6n Prueba Limpiez
ode . on ; on . - ode . P en Entrega
n . ntas y aje repuesto | montaje | _. montaje | mecanic | _ .. montaje de |electroni a
vehiculo general simple aditivos R carretera
repuesto s a diagnosti| ca
s co

mASIS 15 6 9 32 30 8 14 10 8 10 8 10 5 20 10 20 15
= TOBE 10 10 0 25 15 5 30 5 0 0 0 0 5 10 10 15 10

Figura 49.Panoramica del nivel de operatividad actual vs el modelo propuesto

El tiempo de ejecucion con el modelo propuesto serd de 150 minutos, generando un
ahorro de 80 minutos que tendran un impacto en la rentabilidad por los ahorros generados y
por los ingresos que se podran generar al ejecutar nuevos servicios en esos 80 minutos de

ahorro. La mejora en este punto tendra un impacto directo en la satisfaccion del cliente.

Tiempo de ejecucion del servico
Disminucion
=0 Estandarizacion it
250 minutos
200
150
150 5S
100
50
0
Antes Modelo de gestidn
propuesto

Figura 50. Tiempo de ejecucion del servicio

Fuente: Elaboracion propia
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DOP TO BE - SERVICIO DE MANTENIMIENTO

Lugar

Taller automotriz

Elaborado por:

Pedro Sanchez Villegas

Revisado por:

Jefe de taller

Diagrama 001

1 Recepcionar vehiculo

Hoja de servicio

detallada

Habilitado de vehiculo
y herramientas

Desmontaje del sistema

3 L s
de suspension
Retirar tapa de
abastecimiento de aceite
5 Retirar aceite usado

—————-> Aceite
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Figura 51. DOP To Be — Servicio de mantenimiento. Elaboracion propia.



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestidn basado en procesos para la mejora de la
competitividad de un taller automotriz

178
Documentar las instrucciones de operacion

Teniendo las actividades definidas con la mejora, se propone a crear el procedimiento
de mantenimiento automotriz, asimismo se crea el procedimiento de servicio especializado ya
que varias de las actividades de un servicio y otro se comparten. Logrando asi que la mejora

en una tenga un impacto positivo en la otra.

Tabla 52

Procedimiento “Efectuar mantenimiento automotriz”

CODIGO: EMAOL
PROCEDIMIENTO “EFECTUAR MANTENIMIENTO VERSION: 01
AUTOMOTRIZ” PAGINA : 1de3
1. OBJETIVO

El presente documento presenta los pasos a seguir para realizar un correcto servicio de
mantenimiento automotriz.

2. ALCANCE
Se aplica al sub proceso “Efectuar mantenimiento automotriz” perteneciente al Proceso “Servicio
mecénico automotriz”

3. RESPONSABILIDAD

La correcta ejecucion del presente procedimiento es responsabilidad de:
Jefe de patio

Mecénicos automotrices / lavador

Personal de almacén

Recepcionista

4. DEFINICIONES

Procedimiento: Documento que describe de manera especifica la forma de realizar una actividad.
En este documento se observa la interaccion de mas de una persona o nivel organizativo.
Mantenimiento automotriz: Accion de dar solucién preventiva a los vehiculos de clientes con la
finalidad de mantener su correcto funcionamiento.

Servicio mecanico automotriz: Engloba cualquier accion de solucién preventiva o correctiva en el
vehiculo del cliente, desde la reparacion de una pieza hasta la reparacién del vehiculo completo por
siniestro o robo.

5. RECURSOS
ORDENES DE TRABAJO
REPUESTOS

EQUIPOS
MAQUINARIAS

6. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO
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ACTIVIDADES

DESCRIPCION

Habilitado

Al ser el servicio de mantenimiento un conjunto de actividades repetidas para
cualquier carroceria, se procede a lo siguiente. Nota: Asegurarse que el puesto
de trabajo esté limpio y ordenado antes de la realizacion del trabajo, de
encontrarse algin material no perteneciente a la zona, favor de reportarlo y
documentarlo en la hoja de verificacion. Usar EPP.

Mantener cerca al puesto de trabajo el sistema Trolleys de herramientas, junto
con la mesa de equipos. Mesa que tendra dos escalones (una que habilitara los
equipos de medicion / repuestos y otra para los repuestos usados).

Proceder a habilitar el vehiculo en el elevador, proteger los asientos,
guardafangos del vehiculo para evitar dafos.

Desmontaje

De faltar un repuesto por no tenerlo en almacén, enviar alertas al encargado
de almacén para su compra y proceder con el desmontaje.

Cada pieza debe ser retirada con cuidado, observar el estado de la pieza
desmontada.

Coloque cada pieza desmontada en el segundo nivel de la mesa de trabajo.
Limpie la zona trabajada e inspeccione el estado actual del vehiculo.

De encontrar alguna averia que no corresponda al servicio reportela.

Inspeccion general

Realizar un analisis a la parte trabajada y aledafa.

Verificar el comportamiento de los cables y circuitos del vehiculo.

Calibrar y dar ajuste a cada pieza aledafia a las desmontadas.

De encontrarse alguna averia en algun sistema del vehiculo durante la
verificacion y calibracion, reportar al encargado.

Montaje Seguir el flujo operativo inverso al desmontaje, coloque cada pieza en el
mismo orden que fue desmontada.
Asegurarse de la correcta colocacion y ajustamiento de los repuestos, revisar
gue no haya friccién.
Utilizar el equipo de medicién correcto (scanner y/o estetoscopio automotriz).
Inspeccidon Coloqgue el equipo con el vehiculo apagado y observe, luego encienda en
electronica vehiculo y observe

Borrar cualquier imperfeccién de ser encontrada, asimismo verificar que el
sistema y rendimiento del motor estén 6ptimos.
Guardar equipos en el lugar definido.

Prueba en carretera

Recorrer el vehiculo a baja y alta velocidad, verificar su comportamiento.

De prenderse alguna sefial de error, comunicarla al mecanico encargado. De
estar todo correcta, estacionarlo directamente en lavado.

Mecanico encargado limpiar area del taller utilizada

Jefe de taller reportar a parte administrativa que el cliente puede recoger su
vehiculo en 10 min.

Lavador 1: limpiar el motor del vehiculo / lavador 2: limpiar el interior del

Lavado vehiculo.
Lavado exterior del vehiculo, utilizar agua y champu
Secar vehiculo y encerar
Comunicar y retirar vehiculo

7. Anexos

Ver flujograma
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Ficha de indicador “Entregas a tiempo”
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| ENTREGAS A TIEMPO

VERSION: 01 /

CODIGO: ET01 |

Formula / Célculo:

recepcionados)

(Vehiculos entregados a tiempo correctamente / Total de vehiculos

Responsable: Jefe de patio Tipo C Unidad Razon
Fuente / Procesamiento | INfOrmes semanales
Frecuenciade medicion | Semanal Oportunidad Ultimo dia de cada semana

Definicion

Conocer el nivel de cumplimiento o retrasos en atencién al cliente.

Definiciones especificas

Anélisis
Fecha |Real Meta
Junl ]0.80 085 |0.85 |07
Jun2 ]0.72 085 |0.85 |07
Jun3 ]0.64 085 |0.85 |07
Jund ]0.74 085 |0.85 |07
Jul 1 0.75 085 |0.85 |07
Jul 2 0.73 085 |0.85 |07
A Jul 3 0.78 085 |0.85 |07
S S 553335359 959848 Jul 4 0.80 085 085 |07
S5 s A n D g g 2 Agol |0.77 0.85 |0.85 |[0.7
Ago2 |0.75 085 |085 0.7
—e—Real — \leta Ago3 |0.78 085 085 |0.7
Agos4 |0.74 085 |0.85 |07
Informacion de control
@Cha €3 Riesgos / Problemas Acciones Preventivas / Correctivas S Fecha
ontrol .
Los incumplimientos en entrega se | Elaborar un check list de informacion al
debieron al suministro erroneo de | detalle de cada repuesto a ser utilizado,
repuestos por falta de informacion | incluyendo nimero de VIN e imagen del | Jefe .
- - Junio - Sem
Jun 3 correcta al proveedor. Los repuestos | repuesto. ~ Asimismo  solicitar  al | de 3
solicitados  tuvieron que ser | proveedor enviar imagenes del mismo | Patio
devueltos ya que no eran | paracorroborarla con el técnico y evitar
compatibles. devoluciones.
Nota: Elaboracion propia — Datos de la empresa
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Tabla 54
Ficha de indicador “Calidad en servicio”

CALIDAD EN SERVICIO VERSION: 01 / CODIGO:CS01

el g el (NUmero de reclamos /Total de clientes atendidos)

Jefe de patio D Unidad %

Responsable: Tipo

Fuente / Procesamiento Informes semanales

Ultimo dia de cada

Semanal Oportunidad
semana

Frecuencia de medicion

Conocer el indice de calidad por el servicio realizado

Definicion
Definiciones especificas
Serie Principal
18 Fecha | Real | Meta [RV/:Ige S ENE][o)
15 jun-18 |8.5 4.0 4.0 10.0
12
9 jul-18 |6.2 4.0 4.0 10.0
6
3 ago-18 |10.0 |4.0 |40 10.0
0
g 0_0| 0‘3 g 0_0| 0‘3 sep-18 40 |40 10.0
c =] o o 3] >
= ] 2 ) o) — oct-18 40 |40 10.0
nov-18 4.0 4.0 10.0
—— Real e |\leta
Informacién de control
Fechas de Riesgos / Problemas Acciones Pre\_/entlvas/ Resp Fecha Estado
Control Correctivas

- Definir un procedimiento para la
Los reclamos fueron por | ejecucion de cada tarea.
demoras en la entrega de | Monitoreo del trabajo realizado
vehiculo y mala | por el mecanico encargado,
realizacién del servicio. | definir hitos de control durante la
realizacién de su trabajo.

Jun
JP Proceso

Nota: Elaboracion propia — Datos de la empresa
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Tabla 55
Ficha de indicador “Total lead time”
TOTAL LEAD TIME VERSION: 01 / CODIGO:TLO1
Earriia f Slanlla Tiempo total de operacion
Jefe de patio D Unidad %

Responsable:

Tipo

Fuente / Procesamiento

Informes semanales

Frecuencia de medicion

Semanal

Oportunidad

Ultimo dia de cada semana

Conocer el nivel de cumplimiento o retrasos en atencion al cliente.

Definicion
Definiciones especificas
Serie Principal
Fecha Real | Meta Vg Rojo
200 €
junl-18 |165.0 |150.0 | 150.0 | 180.0
150 jun2-18 | 170.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
jun3-18 | 155.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
100 jun4-18 |160.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
jull-18 180.0 |150.0 |150.0|180.0
50 jul2-18 153.0 | 150.0 |150.0|{180.0
0 jul3-18 165.0 | 150.0 |150.0|180.0
EEEEEEEEEREE jul4-18  [175.0 [150.0 [150.0[180.0
Hé c%l %) % :31 % o_; % :%i %', (é: <8r’ Agol-18 |[175.0 |150.0 | 150.0 | 180.0
===="T"T7T7T 2L Ago2-18 |160.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
Ago3-18 |160.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
Ago4-18 |155.0 | 150.0 | 150.0 | 180.0
Real Met Sep1-18 150.0 | 150.0|{180.0
¢—Rea Tveta Sep2-18 150.0 | 150.0 | 180.0
Sep3-18 150.0 | 150.0|{180.0
Sep4-18 150.0 | 150.0|{180.0
Informacion de control
FEATES CF Riesgos / Problemas FEDITNES Pre\_/entlvas/ Resp. | Fecha | Estado
Control Correctivas
Insatisfaccion de los clientes Analisis — de  valor
Jun, Jul y Ago | por las demoras en la entrega de gg;igi?gn para  cada JP Proceso
su vehiculo, Definir procedimiento
Nota: Elaboracion propia
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Asimismo, la mejora en el servicio de mantenimiento automotriz, tendra un impacto directo
en el servicio de trabajo especializado; ya que varias de las actividades del primer y segundos
servicio son iguales. Por lo consiguiente, reducir el tiempo de operacién y el aprendizaje de nuevas
practicas permitira optimizar el servicio de trabajo especializado. A continuacion, se muestra la

ficha de procedimiento elaborado para dicho servicio.

Tabla 56

Procedimiento “Efectuar servicio especializado™

CODIGO: EMEOL
PROCEDIMIENTO “EFECTUAR SERVICIO ESPECIALIZADO” |VERSION: 01
PAGINA : 1de3

1. OBJETIVO
El presente documento presenta los pasos a seguir para realizar un correcto servicio especializado
automotriz.

2. ALCANCE
Se aplica al sub proceso “Efectuar servicio especializado™ perteneciente al Proceso “Servicio mecanico
automotriz”

3. RESPONSABILIDAD

La correcta ejecucion del presente procedimiento es responsabilidad de:
Jefe de patio

Mecanicos automotrices / lavador

Personal de almacén

Recepcionista

4. DEFINICIONES

Procedimiento: Documento que describe de manera especifica la forma de realizar una actividad. En este
documento se observa la interaccion de mas de una persona o nivel organizativo.

Servicio especializado: Accidn de dar solucion correctiva a los vehiculos de clientes, con la finalidad que
sigan operando con normalidad. Puede abarcar cualquier tipo de reparacion (Frenos, pintura, carroceria,
motor, culata, cajas, etc.)

Servicio mecanico automotriz: Engloba cualquier accion de solucion preventiva o correctiva en el vehiculo
del cliente, desde la reparacion de una pieza hasta la reparacion del vehiculo completo por siniestro o robo.

5. RECURSOS
ORDENES DE TRABAJO
REPUESTOS

EQUIPOS
MAQUINARIAS

6. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO
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ACTIVIDADES

DESCRIPCION

Habilitado

Al ser el servicio especializado un conjunto de actividades que dependera del
requerimiento especifico del cliente, no se estima un estandar y dependera del
estado del vehiculo, se procede a lo siguiente. Nota: Asegurarse que el puesto
de trabajo esté limpio y ordenado antes de la realizacion del trabajo, de
encontrarse algun material no perteneciente a la zona, favor de reportarlo y
documentarlo en la hoja de verificacion. Usar EPP.

De requerir un tiempo prolongado para su reparacion, estacionar vehiculo en
una zona de poco transito.

Mantener cerca al puesto de trabajo el sistema Trolleys de herramientas, junto
con la mesa de equipos. Mesa que tendra dos escalones (una que habilitara los
equipos de medicion / repuestos y otra para los repuestos usados).

Proceder a habilitar el vehiculo en el elevador, proteger los asientos,
guardafangos del vehiculo para evitar dafios. Si el vehiculo tiene algln
problema de direccion, examinarlo en piso ya que podria generar mucho tiempo
y provocaria colas para usar el elevador.

Desmontaje

Proceder con el desmontaje.

Seguir la secuencia del diagrama de operaciones adjunta para retirar cada pieza
en orden. (Dependera del tipo de servicio especializado).

Coloque cada pieza desmontada en el segundo nivel de la mesa de trabajo.
Limpie la zona trabajada e inspeccione el estado actual del vehiculo.

De encontrar alguna averia que no corresponda al servicio reportela.

Inspeccion general

De ser alguna reparacion en motor o caja, trasladar autoparte a la sala de motores
y hacer la respectiva evaluacion.

De requerirse un trabajo en el motor o caja, se envia vehiculo a la rectificadora
para su respectiva evaluacién

Asegurarse que el problema encontrado no haya generado otro impacto en el
sistema del vehiculo.

Documentar todo lo observado para remitir cotizacién al cliente.

Realizar trabajo
especializado

El trabajo a realizar dependera del tipo de servicio especializado a realizar
(motor, cajas, direccion, sistema eléctrico, instalaciones, etc.). Cabe sefialar que
cada servicio debera ser consultado al jefe de patio para su realizacion, previa
aprobacion del cliente.

Inspeccion
electrénica

Utilizar el equipo de medicion correcto (scanner, estetoscopio automotriz o
software automotriz en PC).

Coloqgue el equipo con el vehiculo apagado y observe, luego encienda en
vehiculo y observe

Borrar cualquier imperfeccion de ser encontrada, asimismo verificar que el
sistema y rendimiento del motor estén ptimos.

Guardar equipos en el lugar definido.
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ACTIVIDADES

DESCRIPCION

Prueba en carretera

Correr el vehiculo a baja y alta velocidad, verificar su comportamiento. La ruta
y el tiempo de recorrido dependera del trabajo realizado al vehiculo (reparacion
de motor, reparacion de caja, etc.).

De prenderse alguna sefial de error, comunicarla al mecénico encargado. De
estar todo correcta, estacionarlo directamente en lavado.

Mecanico encargado limpiar area del taller utilizada

Jefe de taller reportar a parte administrativa que el cliente puede recoger su
vehiculo en 10 min.

Lavado

Debido al tipo de servicio realizado comunicar si se requiere un lavado de salon
o lavado general.

Lavador 1: limpiar el motor del vehiculo / lavador 2: limpiar el interior del
vehiculo.

Lavado exterior del vehiculo, utilizar agua y champu

Secar vehiculo y encerar

Comunicar y retirar vehiculo

7. AnNnexos

Ver flujograma
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Asimismo, resaltan como integrables el manual de organizacién y funciones (Anexo 3) y el manual
de indicadores (Anexo 4). A continuacion, se detalla el listado de herramientas y equipos

propuestos para la mejora en el servicio de mantenimiento.

Tabla 57

Herramientas propuestas

Sistema trolleys de herramientas
Permitira tener un control de las
herramientas en cualquier parte del
patio del taller. Asimismo se
mantendran en orden y disponibles
para utilizacion.

i UTIe
Wb baididd .
= i

Drenador de aceite

El tiempo de drenaje de aceite
puede demandar mucho tiempo,
dependiendo de las modalidades
que se empleen. La empresa en
estudio lo retira en tinas,
ocasionando que se ensucie el area
de trabajo y en otros casos tener que
abastecer de la tina para drenar ain
mas. Dicho equipo permitira regular
el drenaje de aceite de manera
automatica y permitira al trabajador
concentrarse en otras actividades
del servicio.

Mesa de abastecimiento de
repuestos

Dicha mesa permitira colocar los
repuestos extraidos del vehiculo en
el ultimo nivel y sean reemplazados
con los que estdn en el nivel
superior. Cabe sefialar que los
repuestos gque seran montados seran
repuestos del mismo modo.
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Equipos de diagnostico

Cada afio la innovacion en el sector
automotriz exige que los talleres de
mantenimiento y  reparaciones
requieran de equipos que ayuden a
un diagndstico correcto del mismo.
El taller realiza  servicio
multimarcas, por ello se requerird
de distintos scanner con el fin de
asegurar un correcto diagndstico.
Asimismo equipos actualizados
permitiran identificar las zonas de
trabajo, teniendo un impacto en el
tiempo de ejecucion.

Limpiador de inyectores

Equipo para prueba y limpieza de
sistemas de inyeccién de riel
comun.

*Prueba la bomba de combustible en
alta y baja presién

*Prueba el regulador de presion
*Prueba y limpia los inyectores
*Prueba el estado del motor

Otros equipos

A: osciloscopio

B: Lampara automotriz
C: Multitester automotriz
D: Jumper automotriz

Etc.

Nota: Elaboracién propia
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Calculo del OEE del Scanner

Se calculara el OEE del scanner del taller automotriz, al considerarse un equipo critico para

el correcto diagnostico de los vehiculos.
Segun Madariaga (2017), se considera lo siguiente.

Disponibilidad: En relacién al scanner dentro de un turno de 8 horas, se utilizo el scanner en

promedio 7hrs. Tendra una Disponibilidad del 87,5%.

Rendimiento: El scanner tiene una capacidad realizar un diagndstico completo en 20 minutos,
pudiendo lograr en 1hr 3 diagndsticos, del total de diagnosticos diarios se logra un rendimiento del
91,6%.

Calidad: De 24 diagndsticos diarios en mantenimiento, el scanner cumple satisfactoriamente 23

en promedio del total mencionado, la Calidad estara en 95,83%.

OEE =76.80 %

Durante el turno de trabajo, el scanner ha tenido un OEE del 76.80%, es decir, ha perdido 23.19%

del tiempo planificado en los servicios de mantenimiento y reparacion.
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C. Disefio del Proceso TO-Be (VERIFICAR)

En esta fase se procede a evaluar el impacto de las mejoras propuestas dentro del marco de

evaluacion de gestion por procesos y en el mapa estratégico.

Tabla 58

Estandar de procesos post implementacion

1 Liderazgo y Equipo de Trabajo A B C
a. | Lider autdcrata, centraliza las decisiones, 4
dirige y opera al mismo tiempo
b. | Lider Lejano, faculta al equipo para toma 7
de decisiones, Controla y Dirige sin operar
c. | Lider genuino, impulsa iniciativas e 2

influye para el cumplimiento de objetivos
de manera ejemplar

Equipo de Trabajo

Resuelven problemas como se les 5
presentan, obtienen resultados por su
experiencia y esfuerzo propio, trabajan
como ellos han aprendido, mas no de
manera estandarizada.

b. | Realizan proyectos particulares por areas, 7
el control es parte de su operacion, logran
resultados consistentemente, trabajan
mucho.

c. | Existe una comunicacion y cooperacion 5
multifuncional efectiva entre los diferentes
equipos, se complementan en sus
competencias y  tienen  resultados
trascendentes.

FACTOR HUMANO

1 | Planeacion y Estrategia

No se tiene de manera formal vy 2
comunicada la estrategia, no hay
planeacion formal, el enfoque es reactivo

b. | Existe Planeacién y Objetivos claros, con 7
metas definidas y controles claros y
entendidos

c. | La Planeacion es la base de la operacion, 6
se tienen proyectos trascendentes y la
mejora continua no es accion correctiva ni
reactiva.

OBJETIVOS Y METAS
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Politicas y Reglas

POLITICAS Y CONTROL

Las Politicas y reglas no son formales o no
existen y solo obedecen a los lineamientos
del directivo

Las Politicas y reglas norman la operacion,
existe disciplina y control del desempefio

Las Politicas son una base, pero el
comportamiento es con base en una cultura
donde la disciplina es un valor

Control y Medicion

El control se basa en la supervision y el
capatazgo, no hay medicién formal

Existen indicadores de desempefio,
alineados en un tablero de control que
permite la toma de decisiones oportunas

El control es uno de los valores de la
organizacion que sirve para prevenir y
planear de manera efectiva y trascendente

Gestion por Procesos

PROCEDIMIENTOS Y METODOS

Existe una organizacion por areas y
puestos, con poca  comunicacion
organizacional efectiva, poca claridad en
roles y responsabilidades

La organizacion se gestiona por procesos
con funciones y roles claros, el control y la
medicidn son base de la operacion para la
toma de decisiones y la mejora continua

Los Procesos y los sistemas impulsan el
desempefio de una operacién que mejora
continuamente y el capital intelectual se
gestiona organizacionalmente

Métodos de Trabajo

El trabajo no estd estandarizado, cada
quien hace sus actividades y logra los
resultados con base en su propia
experiencia

Existen procedimientos y controles que
dirigen una operacion formal y se actualiza
con respecto a mejoras y cambios de
manera sistematica, existe certificacion de
Calidad de Procesos, la calidad esta
asegurada
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c. | El trabajo estd estandarizado 'y 5
simplificado, no existe desperdicio ni
reprocesos, se comenten nuevos errores
que son fuente de aprendizaje que se
gestiona organizacionalmente

1 | Equipo e Infraestructura Tecnoldgica

a. | Se cuenta con tecnologia e infraestructura, 4
pero no corresponden a un plan,
comunmente se tiene desperdiciada en
algun porcentaje y se atienden problemas e

2 incidentes de manera cotidiana

> b. | Se cuenta con tecnologia e infraestructura 3
,'-'_J que tienen un plan de crecimiento, la

=2 tecnologia es un impulsor y no es

;’ considerada un costo sino una inversion

< c. | Se tiene un planeacién y optimizacion de 2
15, latecnoldgica y las mejores préacticas de Tl

9 entregan servicios que impulsan a la

o) organizacion hacia el alto desempefio

5 Sistemas

|'-'_J Se tienen sistemas o aplicativos que son 0

particulares por é&reas, que no se
comunican entre si y Se encuentran
subutilizados en su potencial

b. | Se tienen sistemas integrales que sirven 2
para controlar y agilizar las transacciones
a lo largo de la cadena de valor y los
procesos de soporte/infraestructura

c. | Se cuenta con una arquitectura orientada a 0
los servicios, que comunica de manera
efectiva la informacién entre funciones y
procesos, ademas de mantener un
monitoreo del desempefio que permite la
toma de decisiones agil y efectiva

20 49 36

[Eier

Nota: Mabrieno (2015) — Datos de la empresa

Del anélisis de madurez realizado se concluye que la empresa en estudio se ubica entre la
etapa de eficiencia y de efectividad, siendo considerado como nivel definido. Esto significa que
los métodos estan establecidos, documentados y existen métricas que permitan monitorear el

cumplimiento de los objetivos; asimismo en el mediano plazo el nivel de madurez de los procesos
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permitirda que se gestione un sistema integral de calidad dentro de la organizacion, logrando asi

elevar sus niveles de eficiencia y efectividad. Por otro lado, la escala de evaluacion de nivel de

madurez post implementacion.

Tabla 59

Escala de evaluacion de nivel de madurez post implementacion

| 8 ol 8
|l = —| €| ©
3| B g 3 5| o
ESCALA DE EVALUACION DE NIVEL DE S5/ 5 2 E B Accion
MADUREZ - EMPRESA TALLER AUTOMOTRIZ (,E, S < § 3 g propuesta
© © O | (Entregables)
o
112/3(4|5
GENTE
¢Existe un modelo de comunicacion efectiva? 3 Formato de
¢Se han determinado equipos de trabajo de alto desempefio? 3 3 evaluacion de
¢Miden la valoracion del desempefio? 3 desempefio
PROCEDIMIENTOS Y METODOS
iSe tie_nen documentadas las actividades realizadas por los DOP . DAP
operarios? 3
¢Se disponen de métodos para el seguimiento, la medicién, Cuadro de
la mejora y la gestion del riesgo de los procesos y de sus gestion de
interrelaciones? 2 2.66 [riesgo en los
principales
Servicios
¢Existe un estandar para el desarrollo de las actividades? Procedimiento
servicio de
mantenimiento
y reparacion
3 automotriz
POLITICAS Y CONTROL
¢Se cuenta con objetivos definidos cada operacion a Indicadores a
realizar? 3 nivel
¢Existen lineamientos y politicas explicitas para la 33 organizacional
direccion a nivel organizacional? 4 ' y operacional.
¢Se cuenta con una estructura de indicadores para el BSC y manual
control de las operaciones? 3 de indicadores
HERRAMIENTAS Y EQUIPOS
¢Cuentan con los recursos necesarios para el desarrollo de Listado de
sus actividades? 3 equipos
necesarios
¢Cuentan con un presupuesto destinado en la compra de 3.5 parael
equipos? 4 mejoramiento
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de las
operaciones

RESPONSABILIDADES

¢Se han definido las responsabilidades y funciones para
todas las personas que intervienen en la organizacién?

3
¢Se ha determinado a los responsables de cada proceso?
2 Manual de
¢Cuentan los responsables de los procesos con las perfil de
competencias apropiadas para la gestion de los procesos? 3 3 puestos

¢ Existe coordinacién entre los diferentes propietarios de los
procesos que se encuentran directamente interrelacionados?

Nota: Elaboracién propia

Gente
5
4

GRAFICA DE RADAR - VALORACION DE MADUREZ

Definicion de -
. Procedimientos
responsabilidad ]
y métodos
es
Herramientas Politicas y
equipo control

—p—

=== Situacion actual

Clase mundial

Figura 52. Valoracion de madurez post implementacién

Fuente: Elaboracién propia

Del andlisis de valoracion de madurez mostrado se obtiene el estado actual como producto
de la implementacion de la gestion por procesos. Se lograron mejoras en cada aspecto dentro del
marco de un modelo de procesos de negocio, cabe sefialar que dentro de cada punto descrito en el

radar se anexan entregables que seran monitoreados y actualizados por los responsables de su

gestion.
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VISION

Ser una empresa reconocida por la alta calidad en el servicio automotriz efectuado, a través de una atencién personalizada y con

presencia en distintos lugares de Lima
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Acciones desarrolladas

R1. Incrementar la

o000 O

Implementacion de las 5S

Implementacién de estandarizaciéon

Manejo de indicadores

Cuadro de valoracion de desempefio

@ Incremento del margen operativo /' rentabilidad
g de S/ 196,706.09
IS Reduccién de costos en
? S/35,070.6 -
& © | Efectividad del
< P
> servicio,
@ | destacando en
pel .
P la velocidad y
» calidad
2 | brindadayla
. 2 laccesibilidad de
C1. Ampliar la cartera de C2. Retener y fidelizar 2 servicios
8 clientes clientes o
g
2 Pl
o Acciones desarrolladas
O Encuesta de
satisfaccion de cliente
Acciones desarrolladas Acciones desarrolladas
O Reducién del tiempo de servicio en 'g' OPt”:t'Zar eicalldad Aplicacion VSM a servicio de
mantenimiento a 150 minutos por € nuestros servicios mantenimiento automotriz.
servicio. ) o Iniciativas de mejora continua (5s,
U Aumento en el nlve_llde eficiencia, estandarizacion)
eficacia y satisfaccion, Planes de limpieza, capacitaciony
(Competitividad) procedimientos
/ 13. Renovar la
- )
£ 11. Elevar |a efectividad IHFRCSTIGITE C
5 de los procesos core equipos tecnolégicos
=
‘ Clientesy
- ' / Acciones desarrolladas proveedores
Acciones desarrolladas Modelo QO Inventario de equipos y
O Implementacion de gestion centralde herramientas " Trabajo en
por procesos bajo la o equipo
metodologia PDCA o
= )
O Modelo central de ( sndeatores ‘./:\ = Calidad
procesos de negocio o
Disciplina
L] Investigacién y
desarrollo
P2. Capacitar al personal a
P1. Formar una cultura de mejora | — todo nivel jerarquico
continua
© Acciones desarrolladas
g Sesiones de capacitaciony
2 entrenamiento

Misiéon

Brindar soluciones profesionales a los problemas mecéanicos surgidos en los vehiculos de nuestros clientes, a través de diversos

servicios automotrices que aseguren la calidad y confiabilidad

Figura 53. Mapa estratégico con propuestas de mejora

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 60

BSC post propuesta de implementacion
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Objetivos Indicadores / Iniciativas
B
§ Datos Indicador
&
E Titulo Resp. Titulo Resp. E 2018 2019
5 Base Meta
é R1.a Incremento en ingresos JA % 4 6
S |R1. Maximizar GG
&m:,’ nuestra rentabilidad RL.b Nivel de costos IA % 3 2
ClL. Ampllar cartera GG % de Clientes nuevos JA % 70 80
" de clientes
3
5
o C_:2. Rete_npmn y A C2.a Porcentaje de_cllentes que A % 80 85
fidelizacion de clientes retornan (frecuencia)
I11. Optimizar la . . -
calidad de nuestros JP I1.a (.:a“d"?‘d de servicio JP % 7 4
L (#quejas/clientes contactados)
servicios
12. Renovar la 12.a Presupuesto equipos vs
infraestructura en IA : P quip A R 05 1
. . Gastos equipos
equipos tecnologicos
:
= .
= MREL 22 P R 0.94 0.98
= eficiencia
13.a Nivel de ;
I3. Elevar la TR ’i‘."e' ot P R 0.92 0.98
efectividad de los P eficacia
ROCEs Ve Calidad JP R 0.79 0.85
13.1 Implementar un modelo de
gestion basado en procesos
P1. Formar una . L
_ | cultura de mejora IR P1.a Cantidad de iniciativas por A R 1 2
< . empleado
S |continua
(2]
S | P2. Capacitar al o
- personal a todo nivel JR P2.b # de capacitaciones JA R 4 7
PR ofrecidas en el calendario
jerarquico

Nota: Elaboracién propia
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D. Disefio del Proceso TO-Be (ACTUAR)

Para la presente fase se emplearan los eventos Kaizen para las mejoras levantadas, asimismo se
propone utilizar la herramienta hoja A3 para la elaboracién de los mismos. Dicha herramienta
permitird consolidar de forma préctica las futuras mejoras. Por otro lado, se procedera a analizar

los otros tipos de reclamos y/o procesos para continuar con el ciclo de Deming.

5.3. Medicidn de la solucion
5.3.1. Analisis de indicadores cuantitativos y/o cualitativos

Para el presente caso se hara analisis a los indicadores de la variable dependiente y la
independiente. Se realiz6 un andlisis Pre y Post test a los indicadores descritos para evaluar su

comportamiento antes de la propuesta de implementacion y luego de su ejecucion.
Resultados del analisis realizado en los indicadores de la variable dependiente

5.3.1.1. Andlisis PRE TEST
El anélisis Pre test expuesto a detalle en el Anexo VII, concluye lo siguiente.

- Eficiencia en el servicio de mantenimiento PRE TEST

Dicho indicador esta determinado por recursos planificados entre los recursos utilizados

presentados en costos.

Tabla 61

Recursos planificado vs Recursos utilizado

Recursos Planificado Recursos utilizado
Enero S/. 63,213.75 S/. 72,866.25
Febrero S/. 58,193.45 S/.62,991.25
Marzo S/. 67,732.02 S/.91,742.14
S/. 189,139.22 S/. 227,599.64

Nota: Elaboracion propia

Una vez realizada las operaciones se compara lo planificado vs lo utilizado y se determina el

indicador de eficiencia.
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Tabla 62

Indicador de eficiencia

. 189,139.22
EFICIENCIA RECURSOS PLANIFICADOS S/. 189,139

RECURSOS UTILIZADOS S/.227,599.64
Nota: Elaboracion propia EFICIENCIA 83.10%

Se evidencia que la empresa esté incurriendo en costos adicionales para la ejecucion del servicio,

entre ellos se resaltan los repuestos e insumos y el costo de mano de obra

- Eficacia en el servicio de mantenimiento PRE TEST

Dicho indicador estd determinado por la relacion entre los servicios cumplidos (servicios de
mantenimiento atendidos bajo las condiciones que se pactaron en un inicio) y los servicios

recibidos (Todos los vehiculos que requieran servicio de mantenimiento automotriz).

Tabla 63

Indicador Eficacia Pre test

EFICACIA SERVICIOS CUMPLIDOS 316 84.49%

SERVICIOS RECIBIDOS 3374

Nota: Resalta que hay un 84.4% del cumplimiento total de los servicios ingresados.
Elaboracidn propia.

Teniendo los indicadores de eficiencia y eficacia hallados, procedemos a calcular la

productividad que resulta del producto de ambos indicadores.
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Tabla 64

Indicador de productividad

Eficiencia Eficacia Total

PRODUCTIVIDAD 83,10% 84,49% 70,21%

Nota: Resalta la capacidad del 70.21% por parte de la empresa para cumplir con sus clientes y esto se
realice de la forma mas rentable para la organizacién. Hay una brecha cerca del 30% que tendra que ser
analizada. Elaboracion propia.

Nivel de satisfaccion del cliente PRE TEST

De acuerdo a lo documentado en la tabla de encuesta de satisfaccion al cliente, se determino
que el nivel de satisfaccion actual de la empresa es del 70 %, teniendo como principales puntos
criticos los siguientes:

Orden y limpieza , Tiempo de ejecucion del servicio

Las herramientas, repuestos, equipos e insumos utilizados los considerada pertinentes para el

servicio.

5.3.1.2. Andlisis POST TEST
El analisis POST TEST expuesto a detalle en el Anexo VIII, concluye lo siguiente.

Eficiencia en el servicio de mantenimiento POST TEST

De lo detallado en las tablas de requerimiento y utilizado post test se determina que la mejora
tuvo un impacto en la mano de obra utilizada. Asimismo, se cumple con lo programado en la

compra de repuestos.

Tabla 65

Comparacion Planificado vs Utilizado pos test

Gasto Planificado Gasto utilizado
Junio S/. 68,059.00 S/. 77,633.60
Julio S/. 59,367.70 S/. 60,408.36
Agosto S/. 59,367.70 S/. 60,634.06
S/. 186,794.40 S/. 198,676.02
Nota: Elaboracion propia
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Tabla 66

Indicador Eficiencia Post Test

RECURSOS PLANIFICADOS |S/. 186,794.40

EFICIENCIA
RECURSOS UTILIZADOS  |S/.198,676.02 | 2%02%
Nota: Elaboracion propia
- Eficacia en el servicio de mantenimiento POST TEST
Tabla 67
Indicador Eficacia Post Test
SERVICIOS CUMPLIDOS 3352
EFICACIA
SERVICIOS RECIBIDOS 3384(91,67%

Nota: Elaboracion propia

- Nivel de satisfaccion del cliente POST TEST

Producto de las mejoras empleadas con las herramientas 5S y estandarizacion, conjuntamente

con los entregables generados con del modelo de gestion plasmado, el nivel de satisfaccion de
cliente se incremento en 13.08%. Muestra una mejora en los puntos mas criticos de la empresa,
la percepcion en base al orden y limpieza; asi como el tiempo de ejecucién del servicio son

mejores. La explicacion del aumento de cada aspecto en la tabla 96.

Los aumentos en los niveles de eficiencia y eficacia permitieron que el nivel de productividad post
test sea mas del 10% que del andlisis pre test. Logrando con ello una mejora en el nivel de

competitividad organizacional.

Tabla 68

Resumen de indicadores mejorados

Servicio de
mantenimiento Eficiencia Eficacia Productividad
automotriz
Pre Test 83,10% 84,49% 70,21%
Post Test 94,02% 91,67% 86,16%

Nota: Elaboracion propia
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En el siguiente grafico se muestra el nivel comparativo en barras de los principales indicadores del

proceso segun su analisis pre y post test.

COMPARACION PRE Y POST TEST

W PRE TEST mPOST TEST

94.02% 91.67%
84.49%

Eficiencia Eficacia Productividad

Figura 54. Resumen de indicadores mejoradores



Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestidn basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz 203

Resultados del analisis realizado en los indicadores de la variable independiente

Para demostrar la mejora en los tiempos de valor agregado y en el grado de optimizacién
de proceso se tomaron en cuenta los tiempos de los cambios mejorados mediante las herramientas

5S y estandarizacion, las cuales lograron reducir en 35 minutos el tiempo de cambio.

Tabla 69

Cuadro de indicadores Servicio mantenimiento automotriz

Servicio mantenimiento Automotriz Actual Propuesto
Tiempo de procesamiento 230 150
Tiempo de cambios (NVA) 73 14
Tiempo de cambios (VA) 157 136
Tiempo de despilfarro 32% 9%
Agregacion de valor 68% 91%
Total # de actividades 17 12
Produccion 130 130
Optimizacion del proceso 68% 91%

Nota: Elaboracién propia

Por otro lado, se establecié un tiempo de procesamiento de 150 minutos, a través de la
eliminacion de actividades repetitivas que no agregaban valor al cliente ni a laempresa. Asimismo,

el grado de optimizacion de procesos aumento, a través de la mejora en las actividades.

Variable independiente
Produccién

Tiempo de despilfarro

Tiempo de cambios (VA) -

Tiempo de procesamiento

0 50 100 150 200 250

M Propuesto M Actual

Figura 55. Tiempo de ejecucion del servicio
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Resultados de mejora

Los resultados de la mejora fueron evaluados durante los meses de Enero, Febrero, Marzo,
Junio, Julio y Agosto de 2018 como parte de la muestra de 90 dias, para ello se tomd en cuenta los
servicios de mantenimiento ejecutados durante ese periodo. Asimismo, para la medicion de cada
indicador, sea de eficiencia o eficacia, se considero los datos recopilados; mientras que para el

nivel de satisfaccion se tomo en consideracion a los clientes que llegaron en el periodo descrito.

5.3.2. Simulacién de solucion. Aplicacion de software

Analisis de resultados de la simulacién de la Gestion por Procesos

Se realiz6 la simulacion del escenario del proceso actual “AS-IS” y el escenario del proceso
“TO-BE”, para ello se utilizdo como herramienta de modelacion y simulacion al software Bizagi.

Para realizar la simulacién se consideraron los siguientes pasos:

a. Se validd el modelo del proceso AS-1S y se ingreso las rutas del flujo y probabilidades del
mismao.

b. Se realizé el analisis de tiempo, determinando el tiempo promedio de cada actividad.

C. Se ejecutd la simulacion

d. Se procedio a realizar la misma operacién con el proceso To-Be.

Datos ingresados a la simulacién

Datos ingresados

Escenario de simulacién 1 mes (analisis mensual)

N° de vehiculos ingresados en 1 mes | 130 vehiculos
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Tabla 70
Resultados de simulacion Bizagi proceso AS IS
Instancias I . Tiempo Tiempo Tiempo .
Nombre Tipo completada nstancias minimo maximo | promedio Tiempo
iniciadas total (m)
_ _ s (m) (m) (m)
Efectuar Servicio Mantenimiento 130 130 217 495 249 32411
Automotriz Proceso

Recepcion Tarea 130 130 11 19 15 1947
Habilitar vehiculo Tarea 130 130 1 9 6 766
Solicitar herramientas Tarea 130 130 5 13 9 1181
Desmon_t,ar vehiculo  (sistema de 130 130 28 35 32 4145
suspension. motor. luces. etc) Tarea
Inspeccionar y calibrar Tarea 130 130 26 34 30 3908
Primer habilitado de repuestos Tarea 130 130 3 12 8 1060
Comprar Yy asegurar repuestos Tarea 31 31 5 11 8 260
Primer montaje Tarea 130 130 10 19 14 1826
Inspeccion Simple Tarea 130 130 6 14 10 1291
Segundo Montaje Tarea 130 130 3 11 8 1012
Inspeccién mecanica Tarea 166 166 6 16 10 1677
Habilitado de aditivos Tarea 166 166 4 12 8 1307
Tercer Montaje Tarea 166 166 6 14 10 1682
Habilitado de equipos de diagnostico Tarea 166 166 3 7 5 835
Inspeccidn electronica Tarea 166 166 16 24 20 3316
Probar vehiculo en carretera Tarea 166 166 6 14 10 1671
Lavar vehiculo Tarea 130 130 17 23 20 2608
Entrega Tarea 130 130 10 19 15 1919
¢ Hay repuestos? Compuerta 130 130
¢Llegaron los repuestos? Compuerta 31 31
¢ OK? Compuerta 166 166
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Tabla 71
Resultados de la simulacién proceso To be
. Instancias Instancias T',empo T'?”.‘po VIETPD. Tiempo
Nombre Tipo o minimo maximo promedio
completadas iniciadas total (m)
_ (m) (m) (m)

Efectuar SerVICo| poceso 130 130 141 209 157 20412
Mantenimiento Automotriz

Recepcidén Tarea 130 130 6 14 10 1301
Habilitar ~ —vehiculo | po0n  [130 130 6 14 10 1308
herramientas

Desmontar vehiculo (sistema

de suspension. Motor. Luces. | Tarea 130 130 21 29 25 3246
Etc)

Inspeccionar (general) Tarea 130 130 11 20 15 1956
Habilitado de repuestos Tarea 130 130 2 7 5 633
Comprar repuestos Tarea 30 30 3 7 5 158
Realizar montaje de vehiculo | Tarea 130 130 25 33 30 3886
Inspeccion Simple Tarea 155 155 3 9 5 782
(';'.ab"',tar. equipos  delpaea |15 155 3 7 5 778

iagnostico

Inspeccion Electronica Tarea 155 155 6 13 10 1543
Probar vehiculo en carretera | Tarea 155 155 7 14 10 1556
Lavar vehiculo Tarea 130 130 12 18 15 1940
Entrega Tarea 130 130 7 15 10 1325
¢Llegaron los repuestos? Compuerta | 30 30

¢Hay repuestos? Compuerta| 130 130

¢ OK? Compuerta | 155 155

Nota: Elaboracion propia
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Tabla 72
Tabla de ahorro en funcion al analisis As-Isy To Be
. Tiempo de :
Tlempo_de gjecucion Tlempo_de Costo Costo total
MES procesamiento : procesamiento
. . promedio por . H/H H/H
promedio (min) - promedio (hr)
servicio
Periodo Ene-Feb-Marz
AS-IS 2018 514906 249 8581.77 S/.11.83 | S/.101,522.34
Periodo Jun-Jul-Agos
TO-BE 2018 510749 17 157 8512.49 S/.11.32 | S/.96,361.39

Nota: Elaboracion propia

de lo producido en el primer trimestre de analisis.

Dicho analisis muestra que se genera un ahorro en hora hombre de S/ 5160.95 nuevos soles

Se observa que hay una mejora de 4156.83 minutos entre el tiempo de analisis AS-IS y el

TO-BE. Segun la simulacién desarrollada el tiempo objetivo para el presente escenario seré de 157

minutos; por lo tanto, se concluye que se ha dejado de atender durante ese tiempo de ahorro a 26

vehiculos. Cuantificando dicho dato, se determina que la empresa ha dejado de percibir S/
19,857.47 en promedio.

Tabla 73

Mejoras en tiempo y cantidad — Servicio de mantenimiento

. Cantidad de -
Ahorro en tiempo de . Ingreso por servicio
: servicios no :
procesamiento ) no atendido
atendidos
4156.83 26 S/. 19,857.47

Fuente:

Elaboracion propia
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Capitulo VI: Evaluacion econdmica y financiera previa y posterior a la implementacion de la solucion

6.1. Evaluacidon economica-financiera del proyecto solucion

6.1.1. Flujo de caja econdmico-financiero

A continuacion, se muestra el flujo en el que se detalla los ingresos y egresos del proyecto en estudio. Asimismo, se determina los

principales indicadores para su analisis.

Tabla 74

Evaluacién financiera

FLUJO DE CAJA PROYECTADO - PROYECTO GESTION

BASADA EN PROCESOS

Concepto Mes 0

Demanda

INGRESOS MARGINALES

Ingreso por reduccién del tiempo de
procesamiento (lead time)

Ingreso por mayor capacidad de atencion
(ventas)

Ingreso por reduccion de fallos y/o
reclamos (promedio)
TOTAL DE INGRESOS
MARGINALES

Mes1

128

S/.
2,441.86

S/.
17,027.97

S/.442.53 S/.442.53 S/.442.53 S/.442.53 S/.442.53 S/.44253 S/.44253 S/.442.53 S/.442.53

S/.
19,912.37

Mes 2

125

S/.
2,384.63

S/.

14,107.27

S/.
16,934.44

Mes3 Mes4 Mes5

115 134 135

S/. S/. S/.
2,193.86 2,556.32 2,575.40

S/. S/. S/.

Mes6

132

S/.
2,518.17

S/.

Mes7

140

S/.
2,670.79

S/.

Mes8 Mes9

122 122

S/. S/.
2,327.40 2,327.40

S/. S/.

10,658.82 19,177.73 16,869.85 10,903.06 23,143.05 14,999.24 15,737.57

S/. S/. SI.
13,295.21 22,176.59 19,887.79

S/.
13,863.77

SI.
26,256.37

SI. S/.
17,769.18 18,507.50

Mes10

126

S/.
2,403.71

S/.
16,761.91

S/. 442.53

S/.
19,608.15

Mes11

133

S/.
2,537.25

S/.
19,034.62

S/. 442.53

S/.
22,014.40

Mes12

144

S/.
2,747.09

S/.
18,285.00

S/. 442.53

S/.
21,474.63
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EGRESOS MARGINALES
Costos fijos (Mo +Mp + Mq +

E)

Sistema de control interno S/.7,416.80 . . . . . ) ) . . ) )

Sistema de indicadores S/. 6,556.60 - - . . . . . . . ) )

Implementacion 5S S/.3,154.90 - - ) ) ) ) ) ) ) ) )

Implementacién S/.3,34588 - - - - - - - - - - -
Estandarizacién

Equipos para la ejecucion de S/. ) ) ) ) } i} i} i} ; } } }
servicios 38,080.00

Infraestructura y/u otros S/.3.400.00 ) ) ) ) ) ) ) : ; ; ; ;
gastos

S/.

TOTAL DE EGRESOS  61,954.18

S/, 19,912 16,934 13,295 22,177 19,888 13,864 26,256 17,769 18,508 19,608 22,014 21,475

Flujo de Caja Econémico 61,954.18

(-) Interéses 544 544 544 490 435 381 327 272 218 163 109 54
(-) Amortizacién Crédito 0 0 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647 4,647
(+) Ahorros Impuesto a la
Renta ~ PL - Intereses 163 163 163 147 131 114 98 82 65 49 33 16

S/, 19,531 16,553 8,268 17,187 14,936 8,950 21,381 12,932 13,709 14,847 17,292 16,790

Flujo de Caja Financiero 61,954.18
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Se estimo que del total de la deuda el 75% sera financiado por el banco con una tasa anual del 25%, con dos meses de periodo de

gracia durante 1 afio. A continuacion, se muestra el cronograma de pago anualizado

Cronograma de Pagos
Proyectado
Crédito = 46,466 ianual= 15%
Periodo de Gracia i mensual 1.1715
=2 = %
Concepto 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6 mes 7 mes 8 mes 9mes 10mes 1lmes 12mes
S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
Saldo inicial S/. 46,466 46,466 46,466 S/. 41,819 37,173 32,526 27,879 23,233 18,586 13,940 9,293 4,647
Intereses S/. 544 S/.544  S/.544 S/. 490 S/.435 S/.381 S/.327 S/.272 S/.218 S/.163 S/.109 S/.54
S/. S/.
Amortizacion S/.0 SI.O  S/.4,647 S/.4,647 S/.4,647 SI.4,647 S/.4,647 S/. 4,647 S/.4,647 S/. 4,647 4647 4647
S/. S/. S/. S/ S/. S/ S/. S/.
Saldo Final SI. 46,466 46,466 41,819 S1. 37,173 32,526 27,879 23233 18,586 13,940 $/.9,293 4,647 §/.0
Anualizado Afio 1
Intereses (+) S/. 4,082.56
Amortizaciones (-) S/. 46,465.64

Escudo Tributario (Intereses)
Q] S/.1,224.77

Presion de Pago S/. 49,323.43
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Al ser los intereses unos gastos desgravables formaran parte del escudo tributario, aplicando un
37% sobre el total de interés con la finalidad de reducir la presion de pago. Se concluye que luego

del afio ejecutado el monto a pagar por el préstamo realizado sera de S/ 49,037.65 soles.

Se utiliz6 la metodologia CAPM para el calculo del costo de oportunidad y elaboracion del flujo
de cajay el periodo de recuperacion de la inversion, utilizando la siguiente formula para el calculo

del beta proyectado.

COK = 17 + Bproy X |1im — 17] + riesgo pais

D
Borey = [1 +7(1—IR)|xB

Figura 58. Calculo COK vy beta proyectado

Tabla 75

Calculo del costo de oportunidad

Costo de oportunidad

Indicador Valor Fuente
D/C (Deuda = 75%, Capital 3 Datos propios de la empresa
propio =25%)
¥ 2.40% Tasa de interés de los bonos
de USA
T 5.98% Damodaran T bonds
Impuesto a la renta 30% Sunat
Riesgo pais 1.42% JP Morgan
Beta 0.96 Damodaran — Sector
diversificado
Beta proy 3.648
COK 14.47

6.1.2. Ingresos y costos ajustados a la solucion

Tabla 76
Inversidn inicial y beneficios proyectados
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Beneficios Proyectados Afo Final: 2019

COSTOS MONTO INGRESOS MONTO

I. Sistema de control interno S/.7,416.80 Reduccion del tiempo de procesamiento del Servicio de
mantenimiento automotriz, de 230 min a 150 min.

Capacitacion S/. 4,416.80 Impacto en reduccion del 4% en los costos de operacion
b llo de entregables (M ld L (Mano de obra (37%), Maquinaria (28%), consumo de

esarrollo de entregables (Manual de organizacion y eneraia (30%)).
funciones / lineamientos, politicas y objetivos ) S/.2,500.00 gla (30%)) 5/.29,760.18
Revisién anual de entregables S/.500.00
I1. Sistema de indicadores S/. 6,556.60
Capacitacién S/. 4.556.60 Incremento porcentual en las ventas (capacidad de
b llo de entregables (Bal ds d ’ atencion) Demanda anual analizada : 1465 vehiculos

esarrollo de entregables (Balanced Scorecard -
Manual de indicadores) S/.2,000.00 S/. 196,706.09
I11. Eventos Kaizen Cantidad de servicios no atendidos sin Modelo propuesto

1796
. Cantidad de servicios no atendidos con Modelo

Implementacién 5S S/. 3,154.90 oropuesto: 156
- Capacitacion S/. 2,154.90
- Formatos y materiales S/. 1,000.00
Implementacion de Estandarizacion S/. 3,345.88 Identificar y reducir los fallos que originan por errores en
i S la ejecucion del servicio (re procesos) y la entrega de los

Capacitacion §/.2,345.88 mismos. Reduccidn de costos de por cambio de §/.5,310.42
- Formatos , materiales S/. 1,000.00 repuestos, mano de obra y estacion de trabajo ocupada.
-Materiales
Compra de equipos para la ejecucién de los distintos
Servicios S/. 38,080.00
IV. Infraestructura , gastos otros S/. 3,400.00

TOTAL COSTOS

S/. 61,954.18 \

TOTAL BENEFICIOS

Fuente: Elaboracién propia

S/.231,776.70
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Asimismo, habria beneficios cualitativos, entre ellos los siguientes:

Beneficios cualitativos adicionales:

Mejorar la imagen de la organizacion.

Cumplir con una exigencia cada dia mas frecuente en los mercados.

Generacion de cultura organizacional alineada con la misién de la empresa.

Aumentar la satisfaccion de sus clientes.

A continuacion, se muestra un cuadro de comparacién entre los costos incurridos en el proceso As

Isyel To Be

Ingreso 1 — Ingresos por ahorro en tiempos (recursos) de realizacion del servicio de mantenimiento

Actualmente el tiempo de operacion de servicio es de 230 minutos por vehiculo,
incurriendo en un alto uso de recursos como mano de obra, materia prima, etc. La implementacién
de un trabajado estandarizado, plasmado bajo un procedimiento y objetivos definidos permiten
mejorar la operacion por vehiculo a 150 minutos. En la propuesta To Be se logr6 eliminar
actividades que no agregaban valor al cliente ni a la empresa, cabe sefialar que cada punto de

mejora dentro de las 6M tendra un impacto positivo para aumentar la productividad operativa.

Tabla 77

Cuadro comparativo de costos incurridos As Is vs To Be

Mano de Consumo de AHORRO EN
obra Materiales energia Maquinaria TOTAL COSTOS
S/70,741.67 S/5,148.28 S/700,960.00 S/6,153.94 S/783,003.89
AS IS
S/ 44,254.17 S/3,714.39 S/ 700,960.00 S/ 4,315.15 S/ 753,243.71 5/.29,760.18
TO BE

Fuente: Elaboracion propia
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Ingreso 2 — Ingresos por ahorro en tiempos (recursos)

Se tomo6 como referencia el andlisis de lucro cesante pre y post del modelo de gestion
basado en procesos propuesto. El lucro cesante nos permite calcular el monto que se ha incurrido
por el costo de servicio no realizado, costo de mano de obra, costo de hora maquina y costo de
energia utilizada durante un periodo determinado. Cabe sefialar que la mejora trae beneficios no
solo en costos sino también en ventas, ya que la reduccion del tiempo de operacion permite que se
pueda atender a una mayor demanda. Se concluy6 que hubo una reduccién 82% en los costos del

lucro cesante antes y después de lo propuesto.
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Tabla 78
Analisis lucro Cesante AS IS
Tiempo Cantidad
de Tiempo de | Tiempo | tiempo | Diferenc | . de Costo por
Mes Demanda ejecucié | ejecucion | objetivo | objetivo ia Diferencia servicios | serviciono | Costo MO Costo Costo LUCRO
2017 -2018 en (hrs) MQ KWH CESANTE
nactual | total (min) | (min) total (min) no atendido
o) atendidos
dic-17 128 230 29440 150 19200 10240 171 68 S/.17,066.67 | S/.3,095.70 | S/. 225.29 | S/. 269.30 | S/. 20,656.96
ene-18 125 220 27500 150 18750 8750 146 58 S/.14,583.33 | S/. 2,645.25 | S/. 192,51 | S/. 230.12 | S/. 17,651.21
feb-18 115 210 24150 150 17250 6900 115 46 S/.11,500.00 | S/. 2,085.97 | S/. 151.81 | S/. 181.46 | S/. 13,919.24
mar-18 134 235 31490 150 20100 11390 190 76 S/.18,983.33 | S/. 3,443.37 | S/.250.59 | S/.299.54 | S/. 22,976.84
abr-18 135 226 30510 150 20250 10260 171 68 S$/.17,100.00 | S/. 3,101.75 | S/. 225.73 | S/. 269.83 | S/. 20,697.31
may-18 132 205 27060 150 19800 7260 121 48 S/.12,100.00 | S/.2,194.81 | S/. 159.73 | S/. 190.93 | S/. 14,645.46
jun-18 140 246 34440 150 21000 13440 224 90 S/.22,400.00 | S/. 4,063.11 | S/. 295.70 | S/. 353.46 | S/. 27,112.26
jul-18 122 225 27450 150 18300 9150 153 61 S/.15,250.00 | S/. 2,766.18 | S/. 201.31 | S/. 240.63 | S/. 18,458.13
ago-18 122 228 27816 150 18300 9516 159 63 S/.15,860.00 | S/. 2,876.83 | S/. 209.36 | S/. 250.26 | S/. 19,196.45
sep-18 126 230 28980 150 18900 10080 168 67 S/.16,800.00 | S/. 3,047.33 | S/.221.77 | S/. 265.09 | S/. 20,334.20
oct-18 133 235 31255 150 19950 11305 188 75 S/.18,841.67 | S/. 3,417.67 | S/. 248.72 | S/. 297.31 | S/. 22,805.37
nov-18 144 227 32688 150 21600 11088 185 74 S/.18,480.00 | S/. 3,352.07 | S/.243.95 | S/.291.60 | S/. 22,367.62

Nota: Elaboracion propia — Adaptado (Tesis UPC — Hugo Cabrera Valverde, 2016)

Datos
Costo MO S/. 45.35
Costo KW S/. 3.94
Costo Mq S/.3.30
Margen operativo S/. 250.00
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Tabla 79
Analisis lucro cesante TO BE
. Cantidad
Tiempode | _ _
. . Tiempo de | Tiempo | tiempo . . . . de Costo por
Demanda | ejecucion . » o - Diferencia | Diferencia o o Costo H- | Costo Costo LUCRO
Mes ejecucion | objetivo | objetivo . servicios | servicio no
2017 -2018 actual . . (min) en (hrs) . H MQ KWH | CESANTE
. total (min) | (min) total no atendido
(min) .
atendidos
dic-17 128 165 21120 150 19200 1920 32 13 S/. 3,200.00 | S/. 363.11 | S/. 30.48 | S/. 35.41 | S/. 3,628.99
ene-18 125 165 20625 150 18750 1875 31 13 S/.3,125.00 | S/. 354.60 | S/.29.76 | S/. 34.58 | S/. 3,543.94
feb-18 115 165 18975 150 17250 1725 29 12 S/.2,875.00 | S/. 326.23 | S/.27.38 | S/.31.81 | S/. 3,260.42
mar-18 134 165 22110 150 20100 2010 34 13 S/. 3,350.00 | S/.380.13 | S/.31.91 | S/.37.07 | S/.3,799.10
abr-18 135 165 22275 150 20250 2025 34 14 S/.3,375.00 | S/.382.97 | S/.32.14 | S/. 37.34 | SI. 3,827.46
may-18 132 165 21780 150 19800 1980 33 13 S/.3,300.00 | S/.374.46 | S/.31.43 | S/.36.51 | S/. 3,742.40
jun-18 140 165 23100 150 21000 2100 35 14 S/.3,500.00 |S/.397.15|S/.33.33|S/.38.73 | S/. 3,969.21
jul-18 122 165 20130 150 18300 1830 31 12 S/. 3,050.00 | S/. 346.09 | S/. 29.05 | S/. 33.75 | SI. 3,458.89
ago-18 122 165 20130 150 18300 1830 31 12 S/. 3,050.00 | S/. 346.09 | S/. 29.05 | S/. 33.75 | SI. 3,458.89
sep-18 126 165 20790 150 18900 1890 32 13 S/.3,150.00 | S/.357.44|S/.30.00 | S/.34.85| S/.3,572.29
oct-18 133 165 21945 150 19950 1995 33 13 S/.3,325.00 |S/.377.30|S/.31.67 | S/.36.79| S/.3,770.75
nov-18 144 165 23760 150 21600 2160 36 14 S/. 3,600.00 | S/.408.50 | S/. 34.29 | S/. 39.83 | S/. 4,082.62
Nota: Elaboracién propia — Adaptado (Tesis UPC — Hugo Cabrera Valverde, 2016)
Datos
Costo MO S/. 28.37
Costo KW S/.2.77
Costo Mq S/. 2.38
Margen operativo S/. 250.00
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La tabla 79 nos muestra un andlisis comparativo del lucro cesante entre el As Isy To Be. Este

analisis nos permite determinar cual sera el beneficio al aplicar el modelo propuesto.

Tabla 80

Anélisis comparativo Lucro Cesante

LUCRO CESANTE

MES AS IS TO BE GANANCIA
Enero S/.20,656.96 | S/.3,628.99 S/. 17,027.97
Febrero S/.17,651.21 | S/.3,543.94 S/. 14,107.27
Marzo §/.13,919.24 | S/. 3,260.42 S/. 10,658.82
Abril S/.22,976.84 | S/.3,799.10 S/.19,177.73
Mayo S/.20,697.31 | S/.3,827.46 S/. 16,869.85
Junio S/.14,645.46 | S/.3,742.40 S/. 10,903.06
Julio S/.27,112.26 | S/.3,969.21 S/. 23,143.05
Agosto S/.18,458.13 | S/. 3,458.89 S/. 14,999.24
Septiembre | S/.19,196.45 | S/. 3,458.89 S/. 15,737.57
Octubre S/.20,334.20 | S/.3,572.29 S/. 16,761.91
Noviembre | S/.22,805.37 | S/.3,770.75 S/. 19,034.62
Diciembre | S/.22,367.62 | S/.4,082.62 S/. 18,285.00

Fuente: Elaboracién propia

S/. 196,706.09

Las mejoras en ganancia seran producto de los ahorros en costos e ingresos por la cantidad de

servicios no atendidos, se considerd la misma demanda para el anélisis As Isy To Be.

Beneficio - Lucro Cesante

S/.30,000.00
$/. 25,000.00 A\
S/. 20,000.00
S/. 15,000.00
$/.10,000.00
5/.5,000.00 g
S/.0.00
o o o R o O o o e e e 2
< ¥ > ) N &
(,)Q/Q o Q\

==AS IS
=i=TO BE

Figura 59. Beneficio — Lucro Cesante
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Ingreso 3 — Reduccién de fallos

De lo identificado en el levantamiento de informacion se determind que en promedio se
incurrian en 20 fallas aproximadamente al mes, por lo consiguiente fue importante conocer a
detalle las causas recurrentes que debian ser tomadas en consideracion al momento de establecer
las mejoras propuestas. Los tipos de reclamos levantados se listan en la siguiente tabla, los

reclamos seleccionados son aquellos en los que se dejaria de incurrir 0 su impacto seria menor al

aplicar la mejora en el servicio de mantenimiento automotriz.

Tabla 81

Tipos de reclamo — mejora en el servicio de mantenimiento automotriz

Porcentaje para Costo
TIPOS DE RECLAMO Frecuencia | el servicio de incurrido x
mantenimiento reclamo
Incumplimiento en las hora de entrega
prometida 73 70% 51
Falla tratada mal corregida 61 40% 24.4 | *S/. 4,286.48
Falta de informacién oportuna / mala
comunicacion 25 40% 10
Diagndstico erréneo 22 30% 6.6 | **S/. 662.55
Lavado ineficiente 24 30% 7.2 | ***S/. 361.39
Rayones o golpes causados por el taller 5 0% 0
Pertenencias faltantes del cliente 2 0% 0

Nota: * 40% Mo y 40% Mp / ** Mo, Mq y energia al 20% / *** 10% costo total del servicio

Fuente: Elaboracion propia

220
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6.1.3. Analisis del retorno de la inversion (ROI)
En referencia a la tabla 75 de los beneficios proyectados, se detalla lo siguiente.
Tiempo de procesamiento VN Ventas (cantidad de Fallos - reclamos
) ) atencion — lucro cesante)
230 min = 150 min (49%) Reclamos mensual
o Beneficio: S/ 196,706.09 20> 05
Beneficio: S/29,760.18
Beneficio: S/5,310.42

Beneficio anual proyectado: S/ 231,776.70

Para el calculo del ROI se utiliz6 la siguiente formula, con la finalidad de determinar el valor para cada periodo.

Ingresos — Inversion
ROI =

Inversion

Tabla 82
Determinar el ROI

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Flujo de Caja
19,912 16,934 13,295 22,177 19,883 13,864 26,256 17,769 18,508 19,608 22,014 21,475
Econdmico -S/. 61,954.18

.i:ll 61.61%

El ROI > 0, por lo tanto, el proyecto es rentable (Ingresos > inversion realizada), esto quiere decir que por cada 100 soles que

inviertan en el proyecto plasmado, se obtendra un retorno de 161.61 soles.
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6.1.4. Determinacion del valor actual neto (VAN), tasa interna de retorno (TIR), ratio beneficio costo (B/C) y periodo de
recuperacion (PR)

Tabla 83

Determinar VAN y TIR

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Flujo de
Caja 19,912 16,934 13,295 22,177 19,888 13,864 26,256 17,769 18,508 19,608 22,014 21,475
Econdémico -S/. 61,954.18
COK 14.5%
VAN 38,170
TIRE 27.86%

Se infiere lo siguiente:

TIRE > COK - VAN > 0; Se aceptara el proyecto, significando que la inversidn realizada producira ganancias por encima de la
rentabilidad exigida. Mientras que una TIR al 27.86 % indica el porcentaje de beneficio que ofrecera la inversion para el proyecto
propuesto. Por otro lado, el VANF-VANE = 27,629. Se concluye que el VANF>VANE - por lo cual se acepta el crédito
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Determinacion ratio (Costo/beneficio) y periodo de recupero

Tabla 84

Indicador Beneficio/Costo

Indicador: Beneficio - Costo i

TOTAL DE INGRESOS MARGINALES 19,912 16,934 13,295 22,177 19,888 13,864 26,256 17,769 18,508 19,608 22,014 21,475

TOTAL DE EGRESOS 61,954

Presion de Pago 49,323

(BIC)i= 2.08
De lo analizado se infiere que por cada sol que el proyecto deba pagar en promedio al afio, la empresa debe recibir 2.08 soles.

Tabla 85

Periodo de recupero

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Flujo de Caja 13,86 26,25 17,76 1850 19,60 22,01 21,47
Econdmico S/.61,954.18 19,912 16,934 13,295 22,177 19,888 4 6 9 8 8 4 5

RECUPERACION DE LA
INVERSION 42,041.81 25107.38 11,812.16 -10,364.43 -30,252.22

El nimero de periodos que se demoro en recuperar la inversion seria de 4 meses.
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6.2. Analisis de sensibilidad ante riesgos financieros

Se realizd un analisis tornado para indicar qué variables son las que impactan en mayor y menor medida al VAN y TIR, se

obtuvo lo siguiente.

Resultados
Valor Base: 169515.09436946 Cambio de Ingreso
Resultado Resultado Rango de Ingreso Ingreso Valor Caso
Celda Precedente Inferior Superior Efectividad Inferior Superior Base

B5: Precio promedio 115446.08 223584.11 108138.03| S/.675.00 S/.825.00 S/. 750.00
B6: Costo promedio 201956.5 137073.69 64882.82| S/.405.00 S/.495.00 S/. 450.00
B4: Demanda promedio 147887.49 191142.7 43255.21 117 143 130
B42: Tasa de descuento 185938.05 154768.5 31169.55 13.02% 15.92% 14.47%

-~

Tornado

Costo promed 495 “ 405
Tasa de desc... 0159‘ 1302
T T T T T

Demanda prom...

T
100000 180000

Figura 60. Tornado (variables)

120000 140000 160000 200000 220000

240000

-y

El cuadro de resultados y el grafico de tornado muestran que las variables precio, costo
son las que mayor influencia tiene en el VAN del proyecto. Por ello, se determiné los
siguientes datos para el analisis de sensibilidad del VAN y TIR.

Demanda promedio 130
Precio promedio del servicio S/. 750.00
Costo promedio del servicio S/. 450.00

En relacion a la demanda estimada, durante el afio de evaluacion de la empresa en estudio
se determind que la demanda mensual promedio fue de 130 vehiculos para el servicio
mantenimiento. El escenario probable para el presente proyecto mantendrd dicha
demanda, su analisis se realizara a través de una distribucion triangular tomando como
picos de los escenarios positivos y negativos a 100 y 150 vehiculos mensuales en
promedio.
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El anélisis del precio promedio del servicio se realizé mediante una distribucion triangular con valores maximos y minimos de

1000 y 400 soles respectivamente. Mientras que el analisis del costo tuvo como valor maximo 450 y minimo 300.

Mombre del Supuesto |BS: Precio promedio del servicin-| ﬂ Nombre del Supussto [B4: Demanda pmmadiul ﬂ
Mombre del Supuesto [BE: Coste promedio del servicwu-| ﬂ rr ~ P
~ 0.00 Minima - ‘\W .
= - Media = 716.6667 0.04 Minimo
0.01 Minima 0.00 400 Media = 126.6667
o Media = 433.3333 20 g v.Est = 123.0402 004 | 100 I
1 _ . IMayor Probabilidad v.Est = 10.2740
v.Est = 51.3701 ) 0.00 etria = -0.1606 003 Mayor Probakilidad
0.01 tria = -0.1913 Mayor Probabilidad X 750 tria = -0.1913
ria = -0. = 0.00 is = -0.6000 003 130
oot s = -0.6000 Méximo :
000 Méximo 0.00 1000 ] R
0.00 520 0.00 I 150ﬂ
0.00 0.00
o0 0.00 @ Entrada Regular
0%}1 T R T TR @ Entrada Regular § 40483 51282 6420 TERST ETTE -J () Entrada Percentil Y @ Entrada Regular
- ; . - - : 5 (7 Entrada Percentil £ 201 e © Entrada Percenti

Figura 61. Escenarios

Los resultados del analisis de sensibilidad fueron los siguientes:

FLUJO DE CAJA PROYECTADO - PROYECTO GESTION BASADA EN PROCESOS

Demanda promedio 1255480799 VAN 5/62,819.14
Precio promedio del servicio S/. 596.90 TIR 33%
Costo promedic del servicio S/. 439.37 B/C 2 015575435

Se muestra que a una demanda de 126 unidades mensuales y un precio promedio por servicio de S/ 596.90 soles e incurriendo
en costos por servicios de S/ 439.37, el VAN del proyecto es mayor que cero, considerandose viable. Asimismo, la TIR > Tasa
de descuento, obteniendo un B/C de 2.01; es decir por cada sol que invierta en el proyecto mencionado se obtendra 2 de ganancia.
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Andlisis VAN

Gréfica obtenida producto de la simulacién con resultado los datos anteriormente mencionados.
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Figura 62. Analisis VAN - Simulacion
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e Se observa que la probabilidad para que el VAN sea positivo es del 92.50%, es decir, el proyecto es viable y podra

ejecutarse. El grado de riesgo sera de un 7.5%.

Analisis TIR
Histograma |E5tadisticas IF'referendas IOpciones IControIes | Vista Global
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Figura 63. Analisis TIR - Simulacién

Gréfica obtenida producto de la simulacion con resultado los datos anteriormente
mencionados.

La TIR presenta un grado de certeza del 98.20 % para ejecutar el proyecto. De lo
sefialado se infiere que el proyecto es viable dentro del marco de las variables
mencionadas, asimismo la simulacion consideré una demanda promedio mensual de
126 vehiculos (escenario pesimista). Cabe sefialar que el taller ha venido
incrementando sus ventas, en especial las del servicio de mantenimiento. De lo

sefialado se considera viable invertir y ejecutar el proyecto.
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Capitulo VI1: Conclusiones

De la investigacion realizada en el taller automotriz de Lima se concluye que un modelo
de gestion basado en los procesos mejora el nivel competitividad de la empresa. Es decir, las
empresas que aplican las buenas practicas de un modelo central de procesos de negocios generan
resultados positivos en las distintas dimensiones de la competitividad, tales como la eficiencia, la

eficacia y la calidad.

Los resultados de la investigacion confirman que la implementacion de un modelo de
gestion basado en procesos aumenta el nivel de eficiencia del servicio mecénico automotriz,
logrando un 93.99% respecto a su nivel inicial de 83.10%., debido a su impacto en los niveles de
tiempo y costos operativos. La implementacion del modelo en estudio redujo el 42% de las causas
que originaban los re procesos como reclamo principal. Entre ellos, elevados tiempos muertos,
altos costos en el cambio de piezas y mano de obra, etc. Se logré reducir el tiempo de operacion
en 80 minutos, dicha mejora logré incrementar el margen operacional en S/ 29,760.18 al afio.
Asimismo, se logrd disminuir en 15% las actividades sin valor agregado, creando consigo un

estandar que agilice la operacion.

Por otro lado, los resultados obtenidos confirman que un modelo de gestion basado en
procesos aumenta el nivel de eficacia del servicio mecénico automotriz, consiguiendo un 91.75 %
respecto a su nivel inicial 84.49%, dado que el nivel de cumplimiento de cada requerimiento ha
sido realizado en el tiempo y con las condiciones acordadas con el cliente. Dentro del nivel de
madurez organizacional, la empresa se encontraba en una etapa ‘inicial’; ya que, si bien cumplia
con la atencion al cliente, esta no era oportuna en todos los casos. La implementacion de este
modelo de gestion permitié que no solo se solucione las fallas técnicas en los vehiculos del cliente,
sino que se cumpla con el tiempo establecido para su entrega. Del total de reclamos, el 40% estaba
representado por “Incumplimiento en las horas de entrega prometida”, dentro del marco del
modelo de gestion propuesto se buscéd desplegar cada proceso y cada actividad hasta identificar
las tareas que no agregaban valor; entre ellas las siguientes: Excesos de inspeccion, traslados
innecesarios, desorden en inventario, duplicidad de tareas. Originando un 48% del tiempo total del
trabajo en sobreproduccion, 39% en demoras, etc. Se utilizé el VSM y herramientas para su mejora

como las 5°S y estandarizacion para lograr alcanzar un tiempo de operacion de 150 minutos,
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logrando atender al cliente al ritmo del mercado. Partiendo de la demanda analizada y logrando
atender a todos los vehiculos en el plazo definido se genera un incremento en las ventas por la
mejora de la capacidad de atencion, teniendo como lucro cesante anual en promedio S/ 196,706.09
soles. Producto de los indicadores mencionados se obtuvo una productividad del 86,24 %, mientras

que en la etapa inicial fue del 70.21%.

Los resultados de la investigacion confirman que un modelo de gestion basado en procesos
aumenta el nivel de satisfaccion de calidad del servicio mecanico ya que las no conformidades que
los clientes experimentaban han sido evaluadas a través de una encuesta para determinar los
principales reclamos. Se identificé que el nivel de satisfaccion percibido inicialmente fue del 70%,
teniendo como principales puntos a mejorar el ambiente del taller con un total de 145 puntos sobre
250 y el tiempo de ejecucion del servicio inicialmente planteado con 140 puntos sobre 250. La
tabla inicial de reclamos permitid a la empresa conocer cual era la percepcion que tenia sobre el
cliente y cuales eran sus expectativas respecto al servicio automotriz. Identificando sus principales
requerimientos, mapeamos la cadena valor propuesta, con la finalidad de satisfacer cada punto de
contacto con el cliente. El taller en estudio busca satisfacer cualquier necesidad automotriz del
cliente, ser flexible y ofrecer una gama se alternativas para la atencion, traslado y despacho del
vehiculo. El nivel de satisfaccion propuesto parte con una mejoraria en 77%, con la premisa de
incrementarse, mientras se cumplan con el nivel de eficiencia y eficacia garantizados por la

empresa.
Recomendaciones

- Generar equipos de mejora tanto en patio como en oficina para plasmen buenas practicas
detalladas, con la finalidad de alcanzar un mayor nivel de madurez para la organizacion.
Asimismo, crear un clima de ideas y proyectos por parte del propio personal en direccion de
la mejora organizacional.

- Redefinir de manera anual su plan estratégico, actualizando el mapa estratégico y su cuadro
de mando integral. Asimismo, por cada una de las dimensiones del cuadro de control se genere
un proyecto, tales como el plan financiero, plan comercial y el plan de talento humano.

- Laempresa debe reafirmar su compromiso con todos los colaboradores, generando planes de

capacitacion que permitan afianzar la cultura de mejora continua propuesta. Es el empleado
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el principal agente de cambio, brindarle herramientas y hacerlos trabajar bajo una estructura
permitira que su nivel de competencia se vea reflejado en el mercado a favor de la empresa.
Asimismo, interiorizar en todos los trabajadores una filosofia basada en la motivacion, trabajo
en equipo, comprension y respeto.

- Introducir una filosofia Lean Service al negocio que permita que el proceso madure y alcance
rendimientos Optimos para el desempefio de la empresa. A través de herramientas como el
Hoshin Kanri, mantenimiento productivo total, gestion visual, entre otros, con el apoyo de
equipos Kaizen. Estas buenas précticas generaran un impacto en costos e ingresos a nivel
global de la empresa, asimismo podran ser replicables. Por otro lado, teniendo procesos con
un nivel de madurez alto se podrd generar un sistema de gestion de calidad a nivel
organizacional.

- Introducir tecnologias de informacion a los procesos, el mercado exige que 10s procesos sean
eficientes y eficaces pero el estandar ha sido elevado gracias a la tecnologia. Modelar cada
proceso usando TIC’s permitird monitorear cada proceso y toda la empresa en tiempo real.
Asimismo, las oportunidades de mejora seran validadas y desarrolladas con mayor agilidad.
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ANEXO |: Matriz de consistencia
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TITULO

PROBLEMA GENERAL

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

VARIABLES

“Propuesta de
implementacion
de un modelo
de gestién
basado en
procesos en una
empresa
automotriz”

¢De qué manera la
implementacién de un modelo
de gestion basado en

procesos influye en el nivel de
competitividad de una
empresa automotriz?

Demostrar como un modelo
de gestion basado en
procesos mejora el nivel de
competitividad de una
empresa automotriz

El modelo de gestion
basado en procesos mejora
el nivel de competitividad
de una empresa automotriz

PROBLEMAS ESPECIFICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

HIPOTESIS ESPECIFICAS

a. ¢En qué medida un modelo
de gestién basado en procesos
aumentara el nivel de

satisfaccion de calidad en una

empresa automotriz?

a. Determinar que la
implementacion de un
modelo de gestidn basado en
procesos permite aumentar
el nivel de satisfaccion de
calidad en una empresa

automotriz.

a. La implementacion de un
modelo de gestidn basado
en procesos aumenta el
nivel de satisfaccion de
calidad en una empresa

automotriz.

VARIABLE
INDEPENDIENTE

MODELO DE
GESTION BASADO
EN PROCESQOS

- Balanced Scorecard
Indicador : Nivel de
cumplimiento de
objetivos

- Optimizacion del
proceso

Indicador: Tiempo de
valor agregado /
tiempo de ciclo de
proceso




b. ¢En qué medida un modelo
de gestion basado en procesos
aumentara el nivel de eficacia
del servicio mecanico

automotriz?
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b. Determinar que la
implementacién de un
modelo de gestién basado en
procesos permite aumentar
el nivel de eficiencia del
servicio mecanico

automotriz.
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b. La implementacién de un
modelo de gestién basado
en procesos aumenta el
nivel de eficiencia en una

empresa automotriz.

c. ¢En qué medida un modelo
de gestidn basado en procesos
aumentara el nivel de
eficiencia del servicio

mecanico automotriz?

c. Determinar que la
implementacién de un
modelo de gestidn basado en
procesos permite aumentar
el nivel de eficacia del
servicio mecanico

automotriz.

c. La implementacién de un
modelo de gestidn basado
en procesos aumenta el
nivel de eficacia en una

empresa automotriz.

VARIABLE
DEPENDIENTE

NIVEL DE
COMPETITIVIDAD

- Eficiencia

Indicador : Nivel de
eficiencia

- Eficacia

Indicador : Nivel de
eficacia

- Calidad

Indicador : Nivel de
satisfaccion del cliente
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ANEXO II: Cadena de valor

La cadena de valor resalta el flujo del valor a lo largo de la organizacion, denotando en ella
la ventaja competitiva de la empresa frente a los otros talleres automotrices. Para el taller en estudio
es clave asegurar el correcto aprovisionamiento de los insumos y materiales necesarios para la
operacion, por otro lado, el servicio post venta resalta como factor diferenciador para satisfacer a
la demanda. Al realizarse un servicio y al terminarse, personal del taller comunica y monitorea el
funcionamiento del vehiculo para mantener un vinculo con el cliente; asimismo de soportarlo ante

cualquier eventualidad.

Administracion y gestion : Inventario, taller y cobros

DE
=

Recursos humanos : Personal administrative, mecanicos, electronicos,
planchador | pintor v contabilidad.

APOYO

R
- G
Tecnologia : Equipos de diagnosticos v de mantenimiento \E

ACTIVI DADES

Abastecimiento : Seguimiento de necesidades v generacion de pedidos

LocieTIen | opEraciones | MARKETING SERVICIO POST VENTA
DE ENTRADA Y VENTAS . Atencién 2l cl
+ Gestion de * Recepcion de + Promociones . éte?-c-lm dc ent;a
compras de vehiculos + Manejo de ca?d:}dn © :
insumos v + Mecdnica politica de
repuestos automotriz descuentos a
(almacén) + Entrega clientes
+ Gestion  de « Venta de + Plan de
Servicios repuestos fidelizacion a
tercerizados clientes

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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ANEXO I11: Diagnostico del ambiente interno y externo

Segun Porter, si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no se puede sobrevivir
en el mundo de los negocios de ninguna forma; lo que hace que el desarrollo de una estrategia
competente no solamente sea un mecanismo de supervivencia, sino que ademas también te da

acceso a un puesto importante dentro de una empresa y acercarte a conseguir todo lo que sofiaste.

AMENAZA DE COMPETIDORES POTENCIALES

Se refiere a la entrada potencial de nuevas empresas que oferten los mismos servicios que
ofrece la empresa en estudio. Segun Guerras y Navas (2007) la posibilidad de competencia de
empresas entrantes depende de las barreras de entrada de la industria y la reaccion de los

competidores establecidos ante un nuevo ingreso.

Para el taller en estudio la amenaza de competidores es alta ya que el parque automotor en
lo dltimos 5 afios ha tenido un crecimiento constante, proyectandose para el 2017 entre el 5% al
10% de crecimiento. Estas estadisticas han permitido que marcas representativas de vehiculos
inviertan en la implementacion de locales y su sistema logistico para la distribucion de repuestos;
por otro lado, también nacieron distintos talleres independientes. El cliente se caracteriza por
buscar calidad y flexibilidad, por ende, las barreras de entrada para los nuevos competidores son
relativamente altas en relacion a la inversién que se tiene que realizar. Se va a requerir de una
infraestructura localizada en una zona comercial como punto estratégico, asimismo las
implicancias de las economias de escala direccionan a las empresas competidoras contar con
instalaciones o equipos a una mayor escala. EI know-How del mercado y la industria serd
importante para reformular estrategias que permitan atender cualquier cambio en las necesidades

del consumidor.

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Este punto hace referencia a la capacidad de imponer condiciones en las distintas
transacciones gue se realizan con los proveedores de la industria. La capacidad de negociacién del
proveedor dependera de caracteristicas tales como en nimero de proveedores y su importancia en

nuestra cadena de valor.
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En relacion a la empresa podemos sostener que el poder de negociacién del proveedor es
bajo. La empresa actualmente cuenta con socios estratégicos para el abastecimiento de cada
repuesto o insumo para su operacién y con cada uno de ellos tiene definido un sistema de pago, en
caso un proveedor no tenga en stock un determinado repuesto se busca a otro de la lista. El ingreso
de repuestos de procedencia asiatica ha dinamizado el mercado en autopartes, ya que les permite
a los clientes obtener servicios con repuestos alternativos a un menor costo. Cuando se requiere un
repuesto original y la casa automotriz solo lo tiene para importacion (aproximado 45 dias), se
recurre a empresas importadoras que te pueden suministrar el producto en menos de 30 dias. Hay
multiples opciones en el mercado automotriz, tanto para autopartes como servicios tercerizados en
trabajos de reparacion. Para la empresa el nivel de atencion es importante y cada servicio

dependera del tiempo de abastecimiento de los distintos repuestos.

PODER DE NEGOCIACION DE CLIENTES

En este punto los clientes logran tener el poder de negociacion cuando ellos estan muy
concentrados, asociados en grupos grandes o cuando compran al por mayor unas cantidades
importantes de productos o servicios ofrecidos por una empresa. El poder de negociacién de los
clientes es bajo debido a la diversidad de oferta que presentan los distintos talleres concesionarios
e independientes en Lima metropolitana, existen muchas alternativas para su eleccion. Sin
embargo, para la calidad de servicio requerida sera relativamente alto ya que la propuesta
diferencial de la empresa consiste en calidad, garantizando procesos efectivos para la entrega en
la fecha programada (mas rapida que el mercado) y flexibilidad en las condiciones pactadas con
el cliente. Una alternativa para ello seran los concesionarios, sin embargos los altos costos de los
mismos podrian generar un potencial cliente para la empresa en estudio. Actualmente la empresa
cuenta con una cartera diversificada de clientes, que llevan trabajando con la empresa varios afios,
entre ellas las siguientes: Embajada de los Estados Unidos de América, Electro Peru, Sunarp,

Loreal, entre otros.

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Para Guerras y Navas (2007) los productos sustitutos son aquellos que satisfacen las

mismas necesidades de los clientes que el producto que ofrece la industria. Los precios que pueden

ofrecer los productos sustitutos son la principal amenaza potencial para la industrial.
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Los servicios sustitutos a los que la empresa afronta son los pequefios talleres
independientes e informales que ofrecen, ya que brindan algunos de los servicios a un menor costo.
Sin embargo, en relacién a la calidad y garantia ofrecida es una amenaza moderada, asimismo por
la localizacion del mismo. Por otro lado, el cliente de un vehiculo o de una flota busca soluciones
practicas y ser atendidos ante cualquier eventualidad, para un cliente de empresa no es rentable
tener el vehiculo en el taller. Por ello se requiere de servicios de calidad, que el taller tenga la
capacidad de abastecerse de repuestos de manera rapida y que le ofrezca disponibilidad inmediata
ante cualquier emergencia. La empresa en estudio estd a disposicion de su cliente las 24 horas y
parte de su ventaja es que realiza todo tipo de servicio automotriz dentro del taller, no es necesario
que el cliente lleve su vehiculo a otro taller para otro tipo de servicio.
GRADO DE RIVALIDAD

Segun Guerras y Navas (2007) la intensidad de la competencia es el resultado de factores
estructurales tales como el nimero de competidores y equilibrio entre ellos, el ritmo de crecimiento
de la industria, barreras de movilidad, las barreras de salida, la estructura de los costes de la
empresa la diferenciacion de productos, los costes de cambio, la capacidad productiva instalada,

la diversidad de competidores y los intereses estratégicos.

Hace referencia a los talleres, ya sean concesionarios o independientes, que compiten
directamente con el nuestro, en el mismo sector que operamos. La empresa en estudio se encuentra
en una zona comercial, cerca de ello se encuentran talleres concesionarios mas no otro taller
multimarca. La empresa viene operando en dicho lugar hace mas de 15 afios y hace 5 afios
aparecieron concesionarios de Subaru, Toyota, Kia y Mazda; sin embargo, sus ventas no han tenido
impacto negativo. Por el contrario, las ventas del taller han ido incrementando debido a la atencion

rapida y calidad que se ofrece.

La mayoria de talleres automotrices estan concentrados en las zonas centricas y aledafas
de Lima. Esta fuerza es de las mas importantes porque conseguiremos marcar un valor diferencial
y atraer a los clientes de este mercado lleno de ofertas, en funcién de la calidad de los servicios
ofrecidos a los clientes y los métodos utilizados en comparacién con los competidores. Por ello la

implementacion de un modelo basado en procesos permitira generar competitividad a la empresa.
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ANEXO IV: Formato de evaluacion de satisfaccion al cliente

FORMATO DE EVALUACION DE SATISFACCION AL CLIENTE

Estimado cliente: La presente encuesta tiene como objetivo conocer cuél es su opinién en
relacién al Servicio mecanico ofrecido, con la finalidad de brindar un servicio de calidad. Para
ello se solicita que marque su calificacion en cada enunciado con un valor, dénde:

1 Representa el valor minimo de calificacion y 5 el maximo

Fecha |

1. Laatencion al llegar al taller fue oportuna y correcta

2. El ambiente del taller (limpieza y orden)

3. La proporcion de informacion en referencia al trabajo a realizarse

4. Las herramientas, repuestos, equipos e insumos utilizados los considerada
pertinentes para el servicio

5. Considerando el costo de la mano de obra, el costo de las refacciones necesarias y
la calidad del trabajo realizado, ;Como califica el precio del servicio?

6. Se cumple el tiempo de ejecucion de servicio inicialmente planteado

7. Hay retroalimentacion del trabajo realizado

8. Como calificaria el trato del personal

9. Ante una disconformidad en el servicio, como califica

D

I nivel de respuesta del taller

10. En la escala propuesta , qué tan dispuesto estaria en recomendar el servicio
automotriz en el presente taller
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ANEXO V: Manual de organizacion y funciones

El presente Manual tiene por objetivo brindar certeza en las actividades realizadas por el
personal adscrito a la Jefatura del Taller Mecanico — parte operativa, asimismo; brinda un
panorama general sobre las funciones y responsabilidades de cada uno de los que en ella laboran.

Obijetivo y Alcance

El &mbito de aplicacion del presente Manual incluye a todos los integrantes responsables
del taller mecénico automotriz perteneciente a la parte operativa del mismo. Los objetivos que se

buscan conseguir son los

Siguientes:

(1 Detallar las funciones que le corresponde a cada cargo, asi como definir su responsabilidad

y campo de accion.
(1 Especificar las interrelaciones jerarquicas y funcionales.

(1 Elaborar un instrumento eficaz para organizar, dirigir, supervisar y controlar las

actividades del taller. m————————— - Py ———— .

lefatura del Taller

Elactricista Pecénicos
Automotriz automotriz

Planchador/pintor Lavador

L

Aslstentas Aslstente de
autamotriz pintura

SERVICIO AUTOMOTRIZ
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Rol: Jefe de Patio automotriz
Supervisa las operaciones automotrices.
Objetivo Garantiza la eficiente reparacion o mantenimiento de los vehiculos
ingresados
N° de plazas 1

A quién reporta Gerente General

Mecanicos automotriz
Quiénes le Electricistas automotriz
reportan Lavador

- Supervisar las actividades de los empleados para asegurar que se
cumpla con los requerimientos de tiempo y calidad en sus trabajos.

- Asegurar el cumplimiento de las politicas de 5s

Responsabilidades | - Brindar soporte y atencién al cliente durante la realizacion del
trabajo

- En caso no esté el recepcionista, emite las 6rdenes de trabajo

- Presentar propuestas de mejora sobre los procesos automotrices

- Evaluar el andlisis realizado por el mecanico

- Coordina con almacén el suministro de repuesto para los
mecanicos.

Funciones - Designa al mecanico encargado para un trabajo especifico

- Coordina con el asistente administrativo sobre las observaciones
emitidas al cliente

- Coordina con el jefe administrativo sobre la compra de equipos
para el taller

- Monitorea el cumplimiento de cada actividad

- Gestiona el clima laboral en el taller (operacion)

Requisitos
Datos Generales: Habilidades
Edad: 35 en adelante Enfoque a resultados
Estado Civil: Indistinto Estratégico
Sexo: Indistinto Disciplinado
Escolaridad Comymcador
Analitico

Ingeniero mecanico automotriz : :
Trabajo en equipo

Experiencia minima para el puesto
6 afios 0 mas en labores operativas similares Adicional

Conocimientos - Licencia clase A

Sistemas de computo (office)- Programas
automotrices (alldata, Michellin, etc)




Propuesta de implementacion de un Modelo de Gestidn basado en procesos para la mejora de la

competitividad de un taller automotriz

242

Rol: Técnico mecénico automotriz

Objetivo Garantizar el correcto funcionamiento mecanico del vehiculo
del cliente

N° de plazas 1

A quién reporta

Jefe de Patio

Quiénes le reportan

Asistente automotriz

Responsabilidades

- Mantenimiento, reparacién y control de suspension, frenos y
direccion.

- Afinar de motores diesel y gasolina.

- Rectificar de discos y tambores.

- Reparar de motores de diesel y gasolina.

- Realizar pruebas de motor.

- Dar asistencia a clientes encargados por el taller fuera del
centro de trabajo

- Limpiar puesto de trabajo y herramientas.

- Reparar sistemas de direccion hidraulica.

- Detectar y reparar fallas eléctricas en automoviles.

Funciones

- Coordina con el asistente de almacén el habilitado de
repuestos y herramientas

- Emitir guia de observaciones del trabajo a realizar

- Brindar soporte a las actividades encargadas por el Jefe de
Patio

Requisitos
Datos Generales: Habilidades
Edad: 24 en adelante Trabajo en equipo
Estado Civil: Indistinto Disciplinado
Sexo: Indistinto Honestidad
Escolaridad gon}‘ﬂtf"cad‘”
Técnico mecanico automotriz nafitico
Experiencia minima para el puesto Adicional
3 afios 0 mas en labores operativas similares - Licencia clase A

Conocimientos

Programas automotrices (alldata, Michellin, etc)

Inyeccion electronica
Hidraulica basica
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Rol: Técnico Electricista automotriz

Objetivo Garantizar el correcto funcionamiento electronico del vehiculo del
cliente

N° de plazas 1

A quién reporta

Jefe de Patio

Responsabilidades

- Mantenimiento, reparacion del sistema electrénico general de los
vehiculos.

- Realizar reparaciones de componentes eléctricos para la
habilitacion del Mantenimiento preventivo y correctivo.

- Instalar autopartes electrénicas (faros, radios, cAmaras, sensores)

- Dar asistencia a clientes encargados por el taller fuera del centro
de trabajo

- Limpiar puesto de trabajo y herramientas.

- Escanear y programar componentes electronicos en automoviles.

Funciones

- Coordina con el asistente de almacén el habilitado de repuestos y
herramientas

- Emitir guia de observaciones del trabajo a realizar

- Brindar soporte a las actividades encargadas por el Jefe de Patio

Requisitos

Datos Generales: Habilidades
Edad: 24 en adelante Trabajo en equipo
Estado Civil: Indistinto Disciplinado
Sexo: Indistinto Honestidad
Escolaridad '(Al\orr:g[mcador
Técnico en electricidad automotriz o nalitico
mecatrénico ..

Adicional

Experiencia minima para el puesto
3 afios 0 mas en labores aoperativas similares

Conocimientos

Programas automotrices (alldata, Michellin, etc)

Inyeccion electronica
Hidraulica basica

- Licencia clase A
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Rol: Pintor Automotriz

Asegurar el correcto embellecimiento del vehiculo con los

Objetivo acabados requeridos por el cliente
N° de plazas 1
A quién reporta Jefe de Patio

- Inspeccionar y determinar area dafiada

- Pintar area dafiada

- Abrillantar unidad vehicular
Responsabilidades - Mantener orden y limpieza de area de trabajo

- Coordina con el proveedor de pintura
- Realizar cada actividad encargada por el jefe de patio

Funciones

Requisitos
Datos Generales: Habilidades
Edad: 30 en adelante Disciplinado
Estado Civil: Indistinto Comunicador
Sexo: Indistinto Honestidad
Escolaridad ,_lb_\nabllt_lco .
Técnico en pintura rabajo en equipo
Experiencia minima para el puesto Adicional
6 afios 0 mas en labores operativas similares - Licencia clase A

Conocimientos

Manejo de cabina de pintura
Soldadura

Manejo de lamparas de pintura
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Rol: Planchador Automotriz

Garantizar la correcta reparacion de las partes dafiadas por golpes
Objetivo o ralladuras del vehiculo
N° de plazas 1
A quién reporta Jefe de Patio

- Realizar el traccionamiento al chasis

- Soldar piezas dafiadas

Responsabilidades - Reemplazar paneles, montaje y desmontaje de piezas
- Mantener orden y limpieza de area de trabajo

- Coordina con almacén el suministro de repuestos nuevos

Funciones - Realizar cada actividad encargada por el jefe de patio
Requisitos

Datos Generales: Habilidades

Edad: 30 en adelante Disciplinado

Estado Civil: Indistinto Comunicador

Sexo: Indistinto Honestidad

Escolaridad ?ne;)llt_lco .

Técnico en planchado carroceria rabajo en equipo

Experiencia minima para el puesto Adicional

6 afios 0 mas en labores operativas similares - Licencia clase A

Conocimientos
Manejo mesa de traccionamiento
Soldadura
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ANEXO VI: Manual de indicadores
1. Objetivo

Establecer un listado de métricas y mediciones en cada uno de los procesos que conforman
el Modelo de Procesos de la empresa que permita de manera alineada a los objetivos estratégicos
de la organizacién, medir, evaluar dar seguimiento, monitorear el desempefio de los procesos,
subprocesos y procedimientos para la toma de decisiones oportuna basada en informacion
confiable.
2. Alcance
Los Procesos y Subprocesos que son parte de este proyecto y a los que se integran los indicadores

son los siguientes:

Proceso Descripcion L Descripcion
Proceso
SERVICIO Efectuar servicio de
01.00 MECANICA 01.01 mantenimiento automotriz
AUTOMOTRIZ
01.02 Efectuar servicio especializado
automotriz
01.03 Efectuar servicio de planchado

y pintura

3. Indicador clave de resultado

Objetivo Iniciativa

Proceso Indicador

estratégico

Elevar efectividad | ,,. Implementar un modelo de

01.00 de los procesos Nivel de gestion basado en procesos
Core competitividad
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Periodicidad

01 Nivel de eficiencia automotriz

. . ) ) Eficiencia automotriz=
Medir el nivel de los trabajos realizados por el (Recursos planificados
mecanico a cada vehiculo de manera eficiente Mensual /Recursos utilizados)
y oportuna: Completos, que no fueron
rechazados por forma entregados y presentados
a tiempo.
02 Nivel de eficacia automotriz Eficacia automotriz=

) ) o ) (Produccion
Medir el nivel de cumplimiento de los trabajos realizada/Produccion

. : . Mensual
realizados en tiempo y forma: Oportunos por esperada)
periodo y sin Rechazos en forma.
03 Nivel de calidad Satisfaccion del cliente =
Determinar el nivel de satisfaccion del cliente| ~ Mensual | (servicios coré_rdeclamos/
por los servicios ofrecidos. servicios vendidos)

5. Indicadores de proceso

01.00 MECANICA AUTOMOTRIZ

Proceso: | Mecénica automotriz
Responsable de Cumplir Duefio del Proceso Mecanica automotriz

Formula

Descripcion del Indicador Periodicidad

Entregas a tiempo )
Entregas a tiempo=(Vehiculos
Mide el cumplimiento de los s | entregados a tiempo
vehiculos en la hora y fecha pactada al emana correctamente/Total de vehiculos
cliente, cumpliendo con los tiempos recepcionados)
objetivos de la empresa.
Calidad en servicio
Determinar el nivel de cumplimiento Semanal Calidad en servicio=(Numero de
de los requerimientos de los clientes reclamos /Total de clientes
atendidos)
Total lead time
Es el tiempo total desde que se inicia Semanal Total lead time = Tiempo total de
el proceso hasta que termina operacion
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Despliegue de indicadores

Directrices (Que’s) Indicadores (Cuantos Qué) Estratégias (Como’s) - Que’s Indicadores (Cuéntos Como) Responsable Actividades Clave / Proyectos de Mejora Lider

Capacitar al trabajor en gestion y mejora de procesos

Jefe de patio

Medir la eficiencia de los trabajos realizados . - . . i i imi
1 J Nl b s AR Operaciones Realizar el levantamiento de los procesos y procedimientos
por el mecanico (manuales) .
Jefe de patio

Realizar la programacion auditorias internas Jefe de patio / Consultor Senior

Identificar y eliminar los tiempos muertos del proceso

Aumentar la SR
Aumentar el nivel de . . - . . . .
ivi " . Medir el nivel de cumplimiento Nivel de eficacia automotriz Operaciones j .
efectividad de los Competitivad operativa en 5% 2 P Generar un estantar e tabejo Jefe de patio
procesos core
Capacitar al trabajador en orden y limpieza /eliminacion de desperdici Jefe de patio

Jefe Administrativo / Asistente
administrativo

Realizar encuestas de satisfaccion al cliente

Determinar el nivel de calidad del servicio ) . . n f Monitoreo al rvicio par rvar el nivel de efectividad en el
Nivel de satisfaccion del cliente Operaciones D] el i i o el G e

i jefe Administrativo
ofrecido servicio

Elaboracion propia
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ANEXO VII: Guia de entrevista

El objetivo de la entrevista es obtener informacion relevante del area de mantenimiento de

la empresa en estudio, con la finalidad de obtener aspectos relevantes que nos ayudaran a realizar

nuestro diagndstico.

1.

10.

11.
12.

13.

Describir los objetivos del proceso (conjunto de actividades) y procedimientos bajo su
responsabilidad.

Expligue o describa detalladamente sus actividades

¢ Tiene enmarcados los tiempos de cada actividad o tarea para la realizacién de su trabajo?
A lo largo de su ejecucion, ¢Cuenta con puntos de control para asegurar un proceso
efectivo? ;Maneja algun tipo de indicador?

¢Los roles y responsabilidades para la ejecucion del proceso estan claramente definidos y
en su caso, asumidos por los actores involucrados?

¢Todos los actores involucrados con la ejecucidon del proceso lo realizan de manera
estandarizada?

¢Qué documentos se utilizan para el desarrollo de las actividades del proceso? Formatos y
otros documentos asociados, impresos y electrénicos.

¢Qué es lo principal gue su cliente aprecia con respecto a las salidas (productos/servicios)
de su proceso?

¢Existe alguna politica de satisfaccion continua al cliente? ;Qué tan orientados estan sus
actividades operacionales a las necesidades del cliente?

¢La informacion que recibe y fluye en el proceso cumple con los niveles de calidad
definidos por: a) ¢Completitud, b) ;Exactitud, c) ¢Oportunidad y, d) Orden?

¢ Cuales son los riesgos principales a los que esta sometido el proceso?

¢Existen programas de mejora y/o correccion desarrollados para la mejora continua del
proceso? ¢ Cual ha sido el resultado de estas acciones?

¢Cual seria el proceso ideal para obtener los resultados deseados del proceso bajo su

perspectiva? Describalo.
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La presente entrevista fue validada por el Ingeniero Paulo César Silva, PMP y con experiencia en
la implementacion de procesos en empresas privadas y publicas. Las observaciones mencionadas
permitieron que se tenga mayor claridad y alcance durante la recopilacion de la informacion.
Asimismo, permite identificar el flujo del mismo para garantizar el cumplimiento de la

metodologia propuesta.

FORMATO DE VALIDACION
Instrumento de validacién: GUIA DE ENTREVISTA

Marcar con una “X" en el encasillade correspondients

— —

CRITERIOS APRECIACION CUALITATIVA

| EXCELENTE BUEND | REGULAR | DEFICENTE

REelevancia dil

¥
-::::-nll:rlir!r_:_
Presentacién del - X i ‘
|_Enstrumento |
Calidad de kY
radaceion de los |

itams
Factibilldad de X
| aplicacidn

Observaciones;

Mo se nontbra a kos pasibles clientes en la enceesta

Se debe preguntar acerca diel o los principalas prodectos

S5z debe preguntar acerca de los Insurmos

Su deba preguntar acerca de los Insurmos

e debe preguntar acerca de las herramiantas que se utilzara para sacar los resultados de los
dates ablenidas por ¢l Proceso.

Se debe preguntar acerca del duefio del proceso

52 debe preguntar sobre cudl 4 @f Indicedor global del procoso

Validado por: PAULO CESAR ISLA SILVA

Profesidn: ___ Ingeniero Informatico con especialidad en procesos con
certificacidn en PMP
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ANEXO VIII: Plan de aseguramiento de continuidad y analisis de riesgos

Se desarrollaron procedimientos de respuesta para categorias especificas que afecten la
solucién propuesta. Estos procedimientos de respuesta incluyen los pasos preventivos, durante y
después de la crisis. A continuacion, detallaremos los procedimientos que se deben tomar en los
diferentes sucesos que se pueden presentar, se mencionaran los de mayor potencialidad de

ocurrencia.

1) Mal diagnostico en los vehiculos con nuevos sistemas hibridos o vehiculos modernos

Acciones preventivas

e Contar con un sistema de scanners y equipos actualizados para vehiculos modernos

e Programar periddicamente seminarios actualizados para el personal del taller sobre
implicancias tecnoldgicas en la industria automotriz.

e Supervisar el diagnostico a vehiculos con sistemas hibridos o0 no convencionales.

e Contar con un procedimiento de diagndstico y reparacion especializado para vehiculos
hibridos.

Verificar tendencias en el mercado para la operacion y mantenimiento de vehiculos hibridos.

Acciones durante el suceso

e Notificar al Jefe de patio inmediatamente.

e Realizar un inventario de las anomalias no detectadas inicialmente y se presentaron durante
la ejecucion del trabajo.

e Utilizar los equipos de diagndstico y validar lo detectado

e Identificar principales anomalias a detalle

Acciones después del suceso

e Detallar informacion levantada y comunicar al cliente
e El Jefe de patio deberd comunicarse personalmente con el cliente para informarle lo
observado.

2) Incumplimiento de los trabajos encomendados a terceros

Acciones preventivas

e Contar con una cartera de proveedores en la que haya mas de un proveedor por

requerimiento.
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Programar periddicamente visitas a los talleres de nuestros proveedores.

Contar con comunicacion constante para validar el avance de los trabajos.

Acordar penalidades por incumplimiento de servicios.

Programar fechas que permitan tener holgura para actuar ante cualquier eventualidad con el

vehiculo del cliente.

Acciones durante el suceso

e Notificar al Jefe de patio inmediatamente / VValidar el estado del vehiculo.
e Verificar si factible trasladarlo a otro lugar o comunicar que terminen con lo sefialado.

Acciones después del suceso

e Ponderar y calificar al proveedor / Reunirse con el proveedor y comunicarle lo sucedido.
3) Fallas de los trabajos realizado por los proveedores tercerizados

Acciones preventivas

e Contar con una cartera de proveedores en la que haya mas de un proveedor por
requerimiento.

e Programar periodicamente visitas a los talleres de nuestros proveedores.

e Contar con comunicacién constante para validar el avance de los trabajos.

e Acordar penalidades por incumplimiento o fallas en los servicios.

e Programar fechas que permitan tener holgura para actuar ante cualquier eventualidad con el
vehiculo del cliente.

Acciones durante el suceso

e Notificar al Jefe de patio inmediatamente / Validar el estado del vehiculo y comunicarse con

el proveedor
e Atender inmediatamente el vehiculo y exigir prioridad para su correccion.
e Designar a un mecanico para que acompafie y verifique la correccion de la falla.

Acciones después del suceso

¢ Reunirse con el proveedor y comunicarle lo sucedido.

e Revisar el historial de fallas por cada proveedor para poder calificar su rendimiento
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Tabla 86
Analisis de riesgos
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ANEXO IX: Anélisis PRE — TEST

Eficiencia en el servicio de mantenimiento automotriz — Pre test
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Para el presente trabajo de investigacion se debe plasmar un escenario antes de la

implementacion de la propuesta en estudio para poder comparar el nivel de mejora. Se tomara

como una de las mediciones del andlisis Pre-Test a la eficiencia, la cual estad determinada por

recursos planificados entre los recursos utilizados presentados en costos.

Se medira los costos y cantidades incurridas en el servicio de mantenimiento automotriz,

siendo la cantidad de unidades ingresadas en promedio al taller 130 mensuales. El servicio de

mantenimiento tiene un listado de repuestos que requieren ser cambiados para la conservacion de

vehiculo. Cabe sefialar que la empresa es un taller multimarca y la diversidad de modelos,

carrocerias y marcas de vehiculos genera que no se tenga un stock especifico de una marca, caso

de un concesionario. Debido a un tema de confidencialidad, no se tuvo acceso a la data de costos

de la empresa; sin embargo, nos brindaron precios promedios que se encuentran en el mercado.

Tabla 87

Materiales e insumos — Pre test

Precio
Item Rango de Precio de Unidad Cantidad promedio de

mercado materiales

Filtro de aire (S/ 25.00 - S/ 280.00) Pieza 1 S/.100.00
Filtro de aceite (S/12.00 - S/ 150.00) Pieza 1 S/.50.00
Filtro de petréleo / gasolina (S/45.00 - S/ 220.00) Pieza 1 S/.60.00
Aceite sintético (S/ 36.00 - S/ 64.00) Gal6n 1 S/. 40.00

Bujias 40-100 Pieza 4 S/. 140.00
Refrigerante 20 Galon 1 S/.20.00
Grasa 20 Pote 1 S/. 10.00
Lija 10 Unidad 1 S/.10.00
Tiner 100 Galén 0.066666667 S/. 6.67
Shampoo 90 Galon 0.066666667 S/.6.00
Silicona 100 Galén 0.066666667 S/. 6.67
Total de materiales Promedio S/. 449.33
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Tabla 88

Consumo de energia — Pre test

Consumo De Energia AS IS

Equipo Tiempo Kw Kwh
Elevador 142 min 2.2 5.207
Esmeril 5 min 1.5 0.125
Aspiradora 20 min 2.5 0.833
Hidrolavadora 10 min 3 0.500
Compresora Campbell 120HP 10 min 7.5 1.250

Total 7.915

Precio unitario de ) 0.4984

consumo de energia

Costo Kwh S/.3.94

Para comparar lo planificado con lo utilizado se realiz6 como parte del estudio, mediciones
para conocer el escenario en cual estaba la empresa, para ello se tom6 tiempos. Con lo determinado

se pudo costear cada actividad, permitiendo asi calcular la eficiencia actual.

Tabla 89

Analisis del personal requerido — Pre test

AS IS
Actividades Total de minutos | Costo de mano de obra por actividad
Recepcién 15 S/. 4.06
Habilitado de vehiculo 6 S/.0.75
Solicitud de herramientas y repuestos 9 S/.2.00
Desmontaje 32 S/.5.11
Inspeccién general 30 S/.4.79
Habilitado de repuestos 8 S/.1.78
Primero montaje 14 S/.2.24
Inspeccién simple 10 S/.1.60
Segundo montaje 8 S/.1.28
Inspeccién mecanica 10 S/.1.60
Habilitado de aditivos 8 S/.1.78
Tercer montaje 10 S/.1.60
Habilitado de equipos de diagnéstico 5 S/. 111
Inspeccion electronica 20 S/.3.19
Prueba en carretera 10 S/.2.99
Limpieza 20 S/.5.42
Entrega 15 S/. 4.06

Fuente: Elaboracion propia (datos de la empresa) 5 35
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Tabla 90

Epps y accesorios — Pre test

Costo EPP y accesorios

Cantidad de
item Por Mes trabajadores
Uniforme y equipos Mecanico
[asistente S/.290.00 6
Uniforme y equipos Lavador S/.120.00 2
Uniforme y equipos Jefe de taller S/.50.00 1
S/. 460.00

Fuente: Elaboracién propia

El costo de los EPP’s se determina por las compras que realizan en uniformes, zapatos o

botas, lentes, guantes y tapabocas para el trabajador. Su solicitud o cambio es trimestral o mensual

dependiendo del tipo de EPP.

Para entender la diferencia entre los recursos planificados y los recursos utilizados se

presenta la siguiente comparacion entre los recursos planificados y los recursos utilizados durante

los meses mencionados.

256
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Tabla 91
Recursos planificados — Pre test
REQUERIMIENTO
Cantidad de vehiculos en
Meses Costo MO x Costo MP x Costo EPP Costo | Costo energia+uso x
mantenimiento atendidos Total
servicio servicio (mensual) Maq servicio
Enero 125 S/.45.35 S/.449.44 S/. 460.00 S/.3.30 S/.3.94 S/. 63,213.75
Febrero 115 S/.45.35 S/.449.44 S/. 460.00 S/.3.30 S/.3.94 S/.58,193.45
Marzo 134 S/.45.35 S/.449.44 S/. 460.00 S/.3.30 S/.3.94 S/.67,732.02
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 92
Recursos utilizados — Pre test
UTILIZADO
Cantidad de vehiculos en
Meses Costo MO x Costo MP x Costo EPP Costo | Costo energia+uso x
mantenimiento atendidos Total
servicio servicio (mensual) Maq servicio
Enero 125 S/.55.47 S/.516.50 S/. 460.00 S/.3.30 S/.3.98 S/.72,866.25
Febrero 115 S/.57.28 S/.479.00 S/. 460.00 S/.3.30 S/.4.17 S/.62,991.25
Marzo 134 S/. 58.45 S/.615.00 S/. 460.00 S/.3.30 S/.4.46 S/.91,742.14

Fuente: Elaboracién Propia

De lo descrito en los cuadros se infiere que el requerimiento en recursos dista de lo planificado. Esto conlleva a que el margen de
rentabilidad por servicio sea mejor al esperado. Se resalta que mano de obra y materia prima son los aspectos que mas variabilidad

tienen, a causa de factores como trabajos no estandarizados, mala empleabilidad de los repuestos correspondientes, etc.
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Gasto planificado vs Gasto utilizado

Gasto Planificado Gasto utilizado

Enero S/. 63,213.75 S/. 72,866.25
Febrero S/. 58,193.45 S/. 62,991.25
Marzo S/. 67,732.02 S/.91,742.14
S/. 189,139.22 S/. 227,599.64

Una vez realizada las operaciones se procede a realizar la division que nos llevara a una
razén de eficiencia y eficacia, esta la Gltima se halla mediante lo programado para los meses de

Junio, Julio y Agosto.

Indicador de eficiencia

RECURSOS PLANIFICADOS S/.189,139.22
RECURSOS UTILIZADOS S/.227,599.64

EFICIENCIA

EFICIENCIA 83,10%

Se evidencia que la empresa esta incurriendo en costos adicionales para la ejecucion del

servicio, entre ellos se resaltan los repuestos e insumos y el costo de mano de obra.

Eficacia en el servicio de mantenimiento automotriz — Pre test

Para la realizacion de este indicador se realiz6 tomando en cuenta el registro de ingresos
de vehiculos al taller. Para este caso, el indicador de eficacia medira el nivel de cumplimiento en
relacion a lo recibido con lo entregado. Se subdividio cada mes en semanas, de acuerdo a lo medido
en estas fechas hay un bajo nivel de cumplimiento en lo requerido por cliente; pudiendo esto

generar insatisfaccion en la mayoria de ellos.
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Tabla 93

Mantenimiento recibido vs Mantenimiento cumplido

Servicio de mantenimiento recibido
Servicio de mantenimiento cumplido
Mes Semana Cantidad
Mes Semana Cantidad
Semana 1 30
ene-18 Semana 2 32 Semana 1 25
Semana 3 35 Semana 2 28
Semana 4 28 ene-18 Semana 3 26
Semana 1 34 Semana 4 24
fob-18 Semana 2 28 Semana 1 28
Semana 3 30 Semana 2 25
Semana 4 23 feb-18 Semana 3 23
Semana 1 34 Semana 4 20
mar-18 Semana 2 35 Semana 1 29
Semana 3 34 Semana 2 33
Semana 4 31 mar-18 Semana 3 28
Semana 4 27

Fuente: Elaboracién propia

CUADRO COMPARATIVO DE SERVICIOS

40
30
20
- I

0

SemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemanaSemana
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
ene-18 feb-18 mar-18
B Servicio de mantenimiento recibido B Servicio de mantenimiento cumplido

Figura 64. Cuadro comparativo de servicios
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Dicho indicador esta determinado por la relacion entre los servicios cumplidos (servicios
de mantenimiento atendidos bajo las condiciones que se pactaron en un inicio) y los servicios

recibidos (Todos los vehiculos que requieran servicio de mantenimiento automotriz).

Indicador Eficacia Pre test

SERVICIOS CUMPLIDOS 3316

EFICACIA

SERVICIOS RECIBIDOS 3374 | 84,49%

Nota: Resalta que hay un 84.4% del cumplimiento total de los servicios ingresados.
) Elaboracion propia.
Tenienau 1us MUICAUUIES UE EIICIENCIA Y EIILACId dllduus, PIUCEUEINUS d Cdiculdl 1a

productividad que resulta del producto de ambos indicadores.

Nivel de satisfaccion en el servicio de mantenimiento automotriz — Pre test

De acuerdo a lo documentado en la tabla de encuesta de satisfaccion al cliente, se determin6
que el nivel de satisfaccidn actual de la empresa es del 70 %, teniendo como principales puntos
criticos los siguientes:

- Ordeny limpieza, Tiempo de ejecucion del servicio
- Las herramientas, repuestos, equipos e insumos utilizados los considerada pertinentes para el

Servicio.
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ANEXO X: Anélisis POST — TEST

Eficiencia en el servicio de mantenimiento automotriz — Post test

Con las mejoras desarrolladas en el proceso de mantenimiento automotriz se procede a calcular el impacto de la mejora en el
indicador de eficiencia, con la finalidad de determinar el nivel de aprovechamiento de los recursos al momento de ejecutar el servicio

respectivo.

Tabla 94
Requerimiento Post Test

) REQUERIMIENTO
Cantidad de vehiculos en
Meses o ) Costo MO x Costo MP x Costo EPP Costo | Costo energia+uso X
mantenimiento atendidos o o o Total
servicio servicio (mensual) Mag servicio
Junio 140 S/. 28.37 S/. 449.33 S/. 460.00 S/.2.38 SI.2.77 S/. 68,059.00
Julio 122 S/. 28.37 S/. 449.33 S/. 460.00 S/.2.38 SI.2.77 S/. 59,367.70
Agosto 122 S/. 28.37 S/. 449.33 S/. 460.00 S/.2.38 SI.2.77 S/. 59,367.70
Tabla 95
Utilizado Post Test
UTILIZADO
Cantidad de vehiculos en
Meses o ] Costo MO x Costo MP x Costo EPP Costo | Costo energia+uso x
mantenimiento atendidos o o o Total
servicio servicio (mensual) Maq servicio
Junio 140 S/.30.37 S/.515.34 S/. 460.00 S/.2.38 S/.3.15 S/. 77,633.60
Julio 122 S/. 29.07 S/. 457.15 S/. 460.00 S/.2.38 S/.2.78 S/. 60,408.36
Agosto 122 S/. 28.46 S/. 459.50 S/. 460.00 S/.2.38 S/.2.89 S/. 60,634.06
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De lo detallado en las tablas de requerimiento y utilizado post test se determina que la
mejora tuvo un impacto en la mano de obra utilizada. Asimismo, se cumple con lo programado en

la compra de repuestos.

Comparacion Planificado vs Utilizado pos test

Gasto Planificado Gasto utilizado

Junio S/. 68,059.00 S/. 77,633.60

Julio S/. 59,367.70 S/. 60,408.36

Agosto S/. 59,367.70 S/. 60,634.06
S/. 186,794.40 S/. 198,676.02

Indicador Eficiencia Post Test

RECURSOS PLANIFICADOS |S/. 186,794.40
RECURSOS UTILIZADOS S/. 198,676.02

EFICIENCIA

94,02%

Eficacia en el servicio de mantenimiento automotriz — Post test

Se utiliz6 el mismo periodo que el pre test para evaluar el comportamiento de ingresos de

vehiculos al taller y el cumplimiento oportuno del mismo.

Indicador Eficacia Post Test

SERVICIOS CUMPLIDOS 3352

EFICACIA
SERVICIOS RECIBIDOS 3384191,67%
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Tabla 96
Servicio recibido Post test vs Servicio realizado post test
Servicio de mantenimiento cumplido
Servicio de mantenimiento recibido
Mes Semana Cantidad
Mes Semana Cantidad
Semana 1 36
Semana 1 38 jun-18 Semana 2 35
jun-18 Semana 2 35 Semana 3 30
Semana 3 35 Semana 4 28
Semana 4 32 Semana 1 27
Semana 1 29 l:> ulgg | Semana2 27
jul-18 Semana 2 30 Semana 3 31
Semana 3 34 Semana 4 29
Semana 4 29 Semana 1 31
Semana 1 33 Semana 2 25
Semana 2 28 ago-18 Semana 3 26
ago-18
Semana 3 31 Semana 4 27
Semana 4 30

Fuente: Elaboracion propia

CUADRO COMPARATIVO DE SERVICIOS

40

30

20

10 I
0

Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Jun-18 Jul-18 Ago-18

B Servicio de mantenimiento recibido B Servicio de mantenimiento cumplido

Figura 65. Cuadro comparativo de servicios post test
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Se determina de los cuadros de mantenimiento recibido y cumplido que la variabilidad

entre ambos ha mejorado a comparacion del pre test, cabe sefialar que aln en determinadas

semanas hay variaciones; sin embargo, la mejora sera progresiva y tendré impacto en los otros

tipos de servicio.

Nivel de satisfaccion en el servicio de mantenimiento automotriz — Post test

Tomando como referencia las mismas condiciones para la encuesta anteriormente
ejecutada, se procede analizar el To be. Producto de las mejoras empleadas con las herramientas
5S y estandarizacién, conjuntamente con los entregables generados con del modelo de gestion
plasmado, el nivel de satisfaccion de cliente se increment6 en 13.08%. Muestra una mejora en los
puntos mas criticos de la empresa, la percepcién en base al orden y limpieza; asi como el tiempo
de ejecucion del servicio son mejores. Las propuestas de mejora deberan aplicarse a lo largo de la
operacion de laempresa y los resultados en satisfaccion seran mayores en el mediano y largo plazo.
Es prioridad de la empresa atender cada requerimiento del cliente, por ello transformar en accién

cada decision o solicitud otorgada por el cliente seré trabajo y disciplina de la empresa en estudio.
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Tabla 97

Resultados — Encuesta de satisfaccion de cliente

Preguntas de encuesta

Calificacién AS

IS

1. Laatencién al llegar al taller fue
oportuna y correcta

2. El ambiente del taller (limpieza
y orden)

3. La proporcion de informacion
en referencia al trabajo a realizarse

4. Las herramientas, repuestos,
equipos e insumos utilizados los
considerada pertinentes para el
servicio

5. Considerando el costo de la
mano de obra, el costo de las
refacciones necesarias y la calidad
del trabajo realizado, ¢Cdémo
califica el precio del servicio?

6. Se cumple el tiempo de
ejecucion de servicio inicialmente
planteado

7. Hay retroalimentacion del
trabajo realizado

8. Cémo calificaria el trato del
personal

9. Ante una disconformidad en el
servicio, cémo califica el nivel de
respuesta del taller

10. En la escala propuesta , qué tan
dispuesto estaria en recomendar el
servicio automotriz en el presente
taller

180

145

185

150

205

140

198

176

186

178

1743

265
Calificacion TO BE
210
185
184
195
El nivel de
satisfaccion al cliente
increment6 en 13.08%
215

70% 1971 79%
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ANEXO XI: Inversion requerida - Detalle
Inversion requerida
Ahorros de costos de materia prima, insumos y otros materiales
Precio
Item Rango de Precio de mercado Unidad Cantidad promedio de
materiales
Filtro de aire (S/ 25.00 - S/ 280.00) Pieza 1 S/.100.00
Filtro de aceite (S/12.00 - S/ 150.00) Pieza 1 S/.50.00
Filtro de petroleo / gasolina (S/45.00 - S/ 220.00) Pieza 1 S/. 60.00
Aceite sintético (S/36.00 - S/ 64.00) Galon 1 S/.40.00
Bujias 35-100 Pieza 4 S/. 140.00
Refrigerante 20 Galén 1L 1 S/. 20.00
Grasa 20 Pote 1 S/.10.00
Lija 10 Unidad 1 S/.10.00
Tiner 100 Galén 0.066666667 S/. 6.67
Shampoo 90 Galon 0.066666667 S/. 6.00
Silicona 100 Galon 0.066666667 S/. 6.67
Total de materiales S/. 449.33

La duracion de los materiales descritos es por servicio

Segun el encargo del taller, opinion experta, se cuentan con materiales (repuestos) listos

para su uso, asimismo hay un responsable de suministrar de no haber en stock. Se identifica que

se incurren en costos adicionales en materia prima cuando se tiene que atender un reclamo (falla

tratada mal corregida y lavado ineficiente). Segun el encargado se estima un 20% adicional a lo

planeado en costos de los materiales, se logré una disminucion del 83% en los costos.

Tabla 98

Costo Material As Is vs Material To Be

Demanda Costo planeado | Reclamo Total
Planeado ~ :
anual total al afo S realizado Margen
S/
AS IS | S/.449.33 1556 S/. 699,162.67 29 S/. 701,768.80 2,606.13
TOBE | S/.449.33 1556 S/. 699,162.67 5 S/.699,612.00| S/.449.33

Nota: Elaboracion propia
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Ahorros en costos de mano de obra directa e indirecta

Tabla 99: Costo Hora hombre por servicio As Isy To Be

267

AS IS
Actividades Total de minutos Costo de mano de
obra por actividad
Recepcion 15 S/. 4.06
Habilitado de vehiculo 6 S/.0.75
Solicitud de herramientas y repuestos 9 S/.2.00
Desmontaje 32 S/.5.11
Inspeccién general 30 S/.4.79
Habilitado de repuestos 8 S/.1.78
Primero montaje 14 S/.2.24
Inspeccion simple 10 S/.1.60
Segundo montaje 8 S/.1.28
Inspeccién mecanica 10 S/. 1.60 Costo mano de obra
Habilitado de aditivos 8 S/.1.78 por servicio AS- IS
Tercer montaje 10 S/. 1.60
Habilitado de equipos de diagndéstico 5 S/.1.11
Inspeccién electrénica 20 S/.3.19
Prueba en carretera 10 S/.2.99
Limpieza 20 S/.5.42
Entrega 15 S/. 4.06
S/. 45.35
TO BE
In%reso Namero | Minutos Total Costo de
Funciones nuevas ae de de la thal de horasal | Man9 de
vehiculos . L minutos obra X
al mes | OPerarios actividad mes actividad
Recepcién 130 2 10 1300 22 S/.2.71
Habilitado de vehiculo, herramientas y repuestos | 130 2 10 1300 22 SI.2.22
Desmontaje 130 2 25 3250 54 S/.3.99
Inspeccion general 130 2 15 1950 33 S/.2.40
Habilitado de repuestos 130 2 5 650 11 S/ 111
Montaje 130 2 30 3900 65 SI.4.79
Inspeccion simple 130 2 650 11 S/.0.80
Habilitado de equipos de diagndstico 130 2 650 11 S/.1.11
Inspeccion electronica 130 2 10 1300 22 S/.1.60
Prueba en carretera 130 2 10 1300 22 S/.2.99
Limpieza 130 2 15 1950 33 S/.1.94
Entrega 130 2 10 1300 22 S/.2.71
325 5 | 51.28.37

Costo mano de obra por servicio TO-BE

Fuente: Elaboracion propia
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Se listé las actividades con su respectivo tiempo de operacion y costo de hora hombre
correspondiente, pudiendo asi determinar el costo de hora hombre por servicio durante el pre y
post test.

A continuacion, se muestra un cuadro resumen del AS-ISy TO BE

Tabla 100
Costo Hora hombre As Is VS To Be

CANTIDAD DE
COSTO MQE'F?V?CEI 8 BRAPOR SERVICIOS PROMEDIO C%Zt‘l)wtoota' Ahorro al afio
AL ANO
AS IS S/. 4535 1465 S/, 66,433.68
’ S/. 24.874.48
TOBE S/, 2837 1465 S/, 41,559.20

De lo presentado y analizado se infiere que se obtuvo una reduccion del 37% en J&§ costos

de mano de obra, cabe sefialar que la mejora en este servicio tendra un impacto trggéversal en los

otros tipos de servicio.

Consumo de mano de obra (S/

TO BE | A |

AS IS mTO BE

\ WASIS

S/.0.00 S/.10,000.00 S/.20,000.00 S/.30,000.00 S/.40,000.00 S/.50,000.00 S/.60,000.00 S/.70,000.00

Figura 66. Consumo de mano de obra (S/)
Ahorro en costos de servicio

Dentro de los puntos adicionales de recursos que se incurren en la ejecucion de un servicio
se encuentran el costo de hora-maquina por servicio y el consumo de energia. Se han seleccionado
los equipos y maquinas utilizados durante el servicio, para su analisis se tomd en consideracion la

amortizacion, consumos y mantenimientos de cada uno de ellos.
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Tabla 101
Analisis costo hora-maquina para el servicio de mantenimiento
COMPRESORA
ELEVADOR ESMERIL | HIDROLAVADORA CAMPBELL ASPIRADORA SCANNER
Sl/.
S Valor nuevo S/. 7,500.00 1,500.00 S/. 1,300.00 S/. 7,000.00 S/.900.00 S/. 6,000.00
O
g Valor residual S/. 3,500.00 S/. 600.00 S/. 800.00 S/. 3,500.00 S/. 400.00 S/. 2,000.00
N
E T = afios a estimar a darle 8 8 5 15 5 5
@)
<§( Horas de trabajo al afio 1092 312 950 2496 1092 780
Amortizacion S/. 0.46 S/.0.36 S/.0.11 S/. 0.09 S/, 0.09 S/.1.03
(Soles/hora)
wn
g Horas de trabajo al afio 1092 312 950 2496 1092 780
-
£ | Consumos (S)) 0 0 0 0 0 0
@)
O | consumo ( Soles/hora) S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
[7p)
g # mantenimientos al afio 3 2 4 12 12 4
L
= | Costo por mantenimiento S/. 200.00 S/. 100.00 S/.60.00 S/. 300.00 S/. 50.00 S/. 120.00
Z | Numero de horas 1092 312 950 2496 1092 780
~ | trabajadas al afio
Z - -
< | Mantenimiento S/. 0.55 S/.0.64 S/.0.25 S/. 1.44 S/, 0.55 S/.0.62
= | (Soles/hora)
TOTAL S/.1.01 S/. 1.00 S/.0.36 S/. 1.54 S/. 0.64 S/. 1.64
Tiempo de uso en el
Servicio (min) 100 5 6 10 5 10

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 102

Costo magq por servicio As Is vs To Be

CANTIDAD DE
PROMEDIO AL ARO 9
AS IS §/.3.30 1465 S/. 4,834.76
S/. 1,346.57
S/. 2.38 1465
TOBE e S/. 3,488.20

Nota: Cuadro resumen de costo maq por servicio As Is y To Be
De lo presentado y analizado se infiere que se obtuvo una reduccion de28% en los costos

del tiempo de uso de maquinaria por servicio.

Consumo Uso de Maq (S/

TO BE

AS IS

S/.0.00 S/.1,000.00 S/.2,000.00 S/.3,000.00 S/.4,000.00 S/.5,000.00 S/.6,000.00

Figura 67.Consumo uso de maquina (S/)

Asimismo, se determina el consumo de energia por la utilizacion de maquinas.

Consumo De Energia AS IS

Equipo Tiempo Kw Kw
Elevador 142 min 2.2 5.207
Esmeril 5 min 15 0.125
Aspiradora 20 min 2.5 0.833
Hidrolavadora 10 min 3 0.500
Compresora Campbell 120HP 10 min 7.5 1.250

Total 7.915

Precio unitario de

consumo de 0.4984

energia

Costo Kwh S/.3.94
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|
Consumo De Energia TO BE
Equipo Tiempo Kw Kwh
Elevador 100 2.2 3.667
Esmeril 5 15 0.125
Aspiradora 5 2.5 0.208
Hidrolavadora 6 3 0.300
Compresora Campbell 120HP 10 7.5 1.250
Total 5.550
Precio unitario de
consumo de 0.4984
energia
Costo Kwh S1.2.77

El ahorro en consumo de energia respecto a lo proyectado es del 30%. Su mejora se ve reflejada
junto a la menor utilizacion de las maquinarias durante el servicio.
Tabla 103

Costo de energia As Isvs To Be

CANTIDAD DE Costo total del
COSTO KWH POR Ahorro al
SERVICIOS consumo de
SERVICIO - afio
PROMEDIO AL ANO energia
AS IS S/.3.94 1465 S/.5,779.18
S/.1,726.82

TO BE S/.2.77 1465 S/. 4,052.37 ﬂ

Nota: Cuadro resumen de costos de energia por servicio As Is vs To Be

Consumo de energia (S/)

TO BE l‘

ASIS

S/.0.00 S/.1,000.00S/.2,000.00S/.3,000.00S/.4,000.00S/.5,000.00S/.6,000.00

Figura 68. Consumo de energia (S/)
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ANEXO XII: Resultados del proyecto solucion vs impacto

Discusion sobre los resultados del proyecto solucion y su impacto
A partir de los hallazgos encontrados, aceptamos la hipdtesis alternativa general que
establece que existe relacion de dependencia entre la gestion basada en procesos y la

competitividad en una pyme del sector automotriz.

Estos resultados guardan relacion con lo que sostienen Linares (2016) y Castillo (2010),
quienes sefialan que aplicacion de un modelo de gestion por procesos influye directamente en la
competitividad de la organizacion, generando valor en los principales procesos de la empresa. Ello
es acorde con lo que en este estudio se halla, la implementacion de un sistema de gestion basado
en procesos genera beneficios en cadena a lo largo de la empresa, desde la imagen hacia el cliente
hasta la cultura interna de la empresa. Para el presente proyecto la variable dependiente
competitividad esta ligada a tres sub variables, eficiencia, eficacia y calidad; cuyas mejoras

generan impacto en la variable inicialmente mencionada.

En el taller automotriz se realizé la implementacion de la gestion por procesos de manera
gradual. Arana (2016) infiere que las pymes que no cuentan con un plan estratégico e innovacion
en infraestructura tienen dificultades para su crecimiento. En el taller en estudio se buscé plasmar
una estrategia como iniciativa para la estructura del modelo de gestion; con la finalidad, que el
ente administrativo como operativo de la empresa estén alineados. Partiendo de una iniciativa
estratégico y materializando todo lo observado en una mejora constante, una mejora basada en la
accion, en la que tanto la organizacion como el trabajador accedan a niveles altos de herramientas,
métodos y conocimientos. Todo esto permitio que se reduzcan los costos internos innecesarios, el

tiempo de ejecucion de servicio, mejore la calidad y valor percibido por el cliente, entre otros.

La implementacion de la gestion por procesos logré impactar en el nivel de eficiencia del
trabajo, logrando un nivel del 93.99%. Este indicador se ve reflejado en dos variables, tanto en
costos como en tiempos. En costos, trae consigo mejoras en costos de mano de obra, materiales,
equipos y energia. Tomando como referencia la demanda analizada se concluye que se generan
ahorros hasta por S/ 29,760.18 anuales. A continuacidn, a través de un cuadro, se detalla los costos

actuales y los propuestos para el presente estudio.
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Tabla 104: Costos promedio por servicio de mantenimiento automotriz

Costo promedio por servicio de mantenimiento automotriz
Costos actuales

Costo Mano de obra S/ 45.35
Costo de materiales S/ 479.33
Costo de maquinaria S/3.30
Costo KWH S/ 3.94
Costo total actual S/ 531.93
Costos propuestos

Costo Mano de obra S/ 28.37
Costo de materiales S/ 479.33
Costo de maquinaria S/2.38
Costo KWH S/ 2.77
Costo total propuesto S/ 512.85
Ahorro por pago S/19.08
NUmero de servicios por mes 130
Ahorro mensual S/ 2,480.02
Ahorro Anual S/ 29,760.18

Elaboracion propia

La implementacion de la gestion por procesos logré impactar en el nivel de eficacia del
servicio automotriz, logrando conseguir un 91.75%. Dentro de la metodologia de la gestion por
procesos es un pilar importante cumplir con los requerimientos solicitados por el cliente. El taller
en estudio, en un inicio, no cumplia con la totalidad de requisitos en tiempos y condiciones que se
pactaba con el cliente; generando en muchos de ellos reclamos. El nivel de cumplimiento en los
meses de evaluacion fueron los siguientes 88% para Enero, 90% para Febrero y 88% para Marzo,
a través de las herramientas propuestas y puntos de accion se logro lo siguiente 93% para Junio,
95% para Julio y 93% para Agosto. Cabe sefialar que la empresa siempre busca satisfacer cualquier
requerimiento del cliente, con la metodologia propuesta se busca que al cliente se le atiende la
manera mas eficaz y eficiente posible con la finalidad que mejorar el valor proporcionado en el

servicio automotriz.

Otra variable importante para medir el nivel de competitividad a través de la propuesta de
un modelo de gestion basado en procesos es la satisfaccion al cliente. Como se menciond
anteriormente, la falta de cumplimiento de ciertos requerimientos originaba en los clientes

reclamos. Para el presente estudio se identificaron 07 tipos de reclamos, para ello se procedio a
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valorarlos a través de encuestas. El nivel de satisfaccion identificado era de 70%, a través del
levantamiento y analisis de informacion se propusieron herramientas de mejora alineadas a la
propuesta en estudio, permitiendo que el nivel de satisfaccion de cliente se incrementara en
13.08%. Por lo tanto, en base a los resultados obtenidos se demostré que un modelo de gestion

basado en procesos influye directamente en la competitividad de una empresa automotriz.
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ANEXO XIII: Analisis de hipotesis

Andlisis variable Eficiencia

Analisis descriptivo

Descriptivos
Ermor
Estadistico estandar

EFICIENCIA.PRE Media 843598919 0089136815

confianza paralamedia | jite syperior | 861355883

Media recortada al 5% 844997769

Mediana 867499093

Varianza 006

Desviacion estandar Q0777076738

Minimao 7377551

Maximo 9241294

Rango 1863743

Rango intercuartil 1850357

Asimetria - 462 276

Curtosis -1.495 545

EFICIENCIA.POST IMecha 945208725 I.0057128073
e intervalo de Limite inferior ,933918229

confianzaparalamedia | imite superior | 956679221

Media recortada al 5% 947035434
Mediana 979142096
Varianza ,002
Desviacidn estandar ,0498030992
Minimo 8764300
Maximo 9828547
Rango 1064247
Rango intercuartil 1058479
Asimetria - 676 276
Curtosis -1,581 545

Figura 69. Analisis descriptivo- Eficiencia

Anadlisis inferencial

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

el nivel de eficiencia de una empresa automotriz.

A fin de poder contrastar la hipotesis especifica, es necesario primero determinar si los
datos que corresponden a la eficiencia antes y después tienen un comportamiento parameétrico,
para tal fin y en vista que las series de ambos datos son en cantidad 76, se procedera al analisis de

normalidad mediante el estadigrafo de kolmogorov smirnov.
Regla de decision:

Si pvalor < 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico
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Si pvaior > 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento paramétrico

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov®
Estadistico al Sig.
EFICIENCIA.PRE 290 76 000
EFICIENCIA.POST 409 76 ,000

Figura 70. Prueba de normalidad - Eficiencia

Se puede verificar que la significancia de la eficiencia antes y después, tienen valores
menores a 0.05, queda demostrado que tienen comportamientos no paramétricos. Dado que lo que

se quiere es saber si la eficiencia aumentara, se procedera al analisis con el estadigrafo de

Wilcoxon.
Contrastacion de la hipétesis especifica

Ho: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos no

aumentara el nivel de eficiencia de una empresa automotriz.

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

el nivel de eficiencia de una empresa automotriz.

Regla de decision:

Ho: Meficiencia-pre test = Meficiencia-post test

Ha: eficiencia-pre test < Weficiencia-post test

Estadisticos descriptivos

Desviacion
N Media estandar Minimo Maximo
EFICIENCIAPRE 76 | 843598919 0777076738 | 737755 9241204
EFICIENCIA.POST 76 | 945298725 0498030892 | 8764300 | 9828547

Figura 71. Comparacién de medias - Eficiencia
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Ha quedado demostrado que la media de la eficiencia pre test (0.843598 ) es menor que la
media de la eficiencia post test (0.9452987), por consiguiente no se cumple Ho: Weficiencia-pre test >
Meficiencia-post test , €N tal razon se rechaza la hipétesis nula de que la implementacién de un modelo
de gestion basado en procesos no aumentara en nivel de eficiencia de una empresa automotriz, y
se acepta la hipotesis de investigacion, por la cual queda demostrado que la implementacion de un

modelo de gestion basado en procesos aumenta la eficiencia de un taller automotriz.

A fin de confirmar que el anélisis es el correcto, procederemos al analisis mediante el pvaior

de la prueba de Wilcoxon a la variable eficiencia (pre y post test).
Regla de decision:
Si pvator < 0.05, se rechaza la hipdtesis nula

Si pvaior > 0.05, se acepta la hipétesis nula

Estadisticos de prueba®

EFICIENCIA.
POST-
EFICIENCIA.
PRE
Z -7575°
Sig. asintdtica (bilateral) 000

a. Prueba de rangos con signo de
Wilcoxon

Figura 72. Prueba de Wilcoxon - Eficiencia

Se puede verificar que la significancia de la prueba de Wilcoxon, aplicada a la eficiencia
(pre y post test) es de 0.000, por consiguiente y de acuerdo a la regla de decision se rechaza la
hipédtesis nula y se acepta que la implementacion de un modelo de gestion basado en procesos

aumenta la eficiencia de un taller automotriz.
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Andlisis variable Eficacia

Descriptivos
Error
Estadistico estandar

EFICACIAPRE Media 8520965748 JLO166873810

95% de intervalo de Limite inferior 819722780

confianza para |la media Limite superior 886208715

Media recortada al 5% 860312819

Mediana ,833333333

Varianza 0

Desviacion estandar 1454772148

Minimo ,5000000

Maximo 1,0000000

Rango 5000000

Rango intercuartil ,2500000

Asimetria -,383 276

Curtosis -1,107 545
EFICACIAPOST  Media 9306390098 0132206226

95% de intervalo de Limite inferior 904302267

confianza para la media Limite superior | 956975929

Media recortada al 5% 942147034

Mediana 1,000000000

Varianza 013

Desviacion estandar 1152547162

Minimo ,6000000

Maximo 1,0000000

Rango 4000000

Rango intercuartil 1666667

Asimetria -1,317 276

Curtosis 372 545

Figura 73. Anélisis descriptivo - Eficacia

Anadlisis inferencial

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

el nivel de eficacia de una empresa automotriz.
Se procedera al andlisis de normalidad mediante el estadigrafo de kolmogorov smirnov.

Regla de decision:
Si pvalor < 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico

Si pvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico
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Pruebas de normalidad

o Kolmogorov-Smirnov®
Estadistico gl Sig.
EFICACIAPRE 278 76 ,ooo
EFICACIAPOST A37 76 000

Figura 74. Prueba de normalidad - Eficacia

Se puede verificar que la significancia de la eficacia antes y después, tienen valores
menores a 0.05, queda demostrado que tienen comportamientos no paramétricos. Dado que lo que

se quiere es saber si la eficacia aumentard, se procedera al anlisis con el estadigrafo de Wilcoxon.
Contrastacion de la hipétesis especifica

Ho: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos no

aumentara el nivel de eficacia de una empresa automotriz.

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

el nivel de eficacia de una empresa automotriz.

Regla de decision:

Ho: Meficacia-pre test = [eficacia-post test
Ha: eficacia-pre test < Meficacia-post test

Estadisticos descriptivos

Desviacion
M Media astandar Minimo Maximo
EFICACIAPRE 76 | 852965748 1454772148 | 5000000 1,0000000
EFICACIA.POST 76 | ,930635098 1152547162 | ,6000000 1,0000000

Figura 75. Comparacion de medias - Eficacia

Ha quedado demostrado que la media de la eficacia pre test (0.852965 ) es menor que la
media de la eficiencia post test (0.928293), por consiguiente no se cumple Ho: Heficacia-pre test >
Meficacia-post test , €N tal razdn se rechaza la hipotesis nula de que la implementacion de un modelo de

gestion basado en procesos no aumentara en nivel de eficacia de una empresa automotriz, y se
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acepta la hipotesis de investigacion, por la cual queda demostrado que la implementacion de un
modelo de gestidn basado en procesos aumenta la eficacia de un taller automotriz.

A fin de confirmar que el anélisis es el correcto, procederemos al analisis mediante el pvaior

de la prueba de Wilcoxon a la variable eficiencia (pre y post test).
Regla de decision:
Si pvator < 0.05, se rechaza la hipdtesis nula

Si pvaior > 0.05, se acepta la hipdtesis nula

Estadisticos de prueba®
EFICACIA.
POST -
EFICACIA.
PRE
z -3,231°
Sig. asintdtica (bilateral) ,001

a. Prueba de rangos con signo de
Wilcoxon

Figura 76. Prueba Wilcoxon - Eficacia

Se puede verificar que la significancia de la prueba de Wilcoxon, aplicada a la eficiencia
(pre y post test) es de 0.001, por consiguiente y de acuerdo a la regla de decision se rechaza la
hipédtesis nula y se acepta que la implementacion de un modelo de gestion basado en procesos

aumenta la eficacia de un taller automotriz.
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Analisis de la productividad

281

Para Porter (1990) la competitividad esta determinada por la productividad, para el presente

estudio se analizara la productividad y vera su impacto en el modelo propuesto.

Descriptivos
Error
Estadistico estandar

PRODUCTIVIDAD. PRE Media 718554266 | 0155703520

95% de intervalo de Limite inferior 687536535

confianza para la media Limite superior 749571998

Media recortada al 5% 721591298

Mediana 738146851

Varianza 018

Desviacion estandar 1357391819

Minimo 4430288

Maximo 9241284

Rango 4811006

Rango intercuartil 2522067

Asimetria -017 276

Curtosis -868 545
PRODUCTIVIDAD.POST  Media B79634730 0135361031

95% de intervalo de Limite inferior 852669430

confianzaparalamedia | inite superior | 906600030

Media recortada al 5% ,BB9083831

Mediana 876921820

Varianza 014

Desviacion estandar 1180050109

Minimo 5874630

Maximo 9828547

Rango 3853918

Rango intercuartil 1855668

Asimetria - 966 276

Curtosis =121 545

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

Figura 77. Andlisis descriptivo - Productividad

el nivel de productividad de una empresa automotriz.

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov®
Estadistico al Sig.
PRODUCTIVIDAD.PRE 140 76 oo
PRODUCTIVIDAD.POST 261 76 ooo

a. Carreccion de significacion de Lilliefors
Figura 78. Prueba de normalidad - Productividad

O
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pvalor < 0.05, los datos de la serie tienen un comportamiento no paramétrico
Contrastacion de la hipdtesis

Ho: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos no

aumentard el nivel de productividad de una empresa automotriz.

Ha: La propuesta de implementacion de un modelo de gestion basado en procesos aumentara

el nivel de productividad de una empresa automotriz.

Regla de decision:

Ho: Mproductividad-pre test = Mproductividad-post test

Ha: Mproductividad-pre test < Mproductividad-post test

Estadisticos descriptivos

Desviacion
M Media estandar Minimo Maximo
PRODUCTIVIDAD.PRE 76 | ,718554266 1357391819 | 4430283 | ,9241294
PRODUCTIVIDAD.POST 76 879634730 1180050109 5874630 9828547

Figura 79. Comparacion de medias - Productividad
Ha quedado demostrado que la media de la eficacia pre test (0.718554) es menor que la
media de la eficiencia post test (0.879634), por consiguiente, no se cumple Ho: Uproductividad-pre test >
Mproductividad-post test. S€ determina que la implementacion de un modelo de gestion basado en procesos
aumenta en nivel de productividad de una empresa automotriz. A fin de confirmar que el analisis
es el correcto, procederemos al analisis mediante el pvaior de la prueba de Wilcoxon a la variable

productividad (pre y post test).
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Regla de decision:
Si pvaior < 0.05, se rechaza la hipdtesis nula

Si pvalor > 0.05, se acepta la hipétesis nula

Estadisticos de prueba®

PRODUCTIVI

DAD.POST -

PRODUCTIVI
DAD.PRE

Z -6,203°
Sig. asintética (bilateral) 000

a. Prueba de rangos con signo de
Wilcoxon

Figura 80. Prueba de Wilcoxon - Productividad

Se puede verificar que la significancia de la prueba de Wilcoxon, aplicada a la
productividad (pre y post test) es de 0.001, por consiguiente y de acuerdo a la regla de decision se
rechaza la hipotesis nula y se acepta que la implementacion de un modelo de gestion basado en

procesos aumenta el nivel de productividad de un taller automotriz.
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