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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion se basa en la realizacién de un
analisis de la metodologia Kaizen como optimizacion de la productividad del
personal de un taller automotriz. Para la presente investigacion se reviso
literatura referente a métodos de mejora continua y sus incidencias en la
productividad. Se tom6 como caso de estudio el Taller Citroén de la ciudad
de Guayaquil, mismo del cual se levant6 la informacion mediante entrevistas,
encuestas y medicion de los tiempos de respuesta en el proceso de
entrada/salida de vehiculos. Se consider6 una muestra de 48 clientes que
solicitaron el servicio de cambio de aceite y filtro exclusivamente. Se tomo
este tipo de mantenimiento dado que es el que genera mayor valor
monetario a la marca. Mediante herramientas estadisticas como graficas de
control se midi6é el cumplimiento de los tiempos de respuesta. Se comparo,
por medio de cursogramas analiticos, el rendimiento del taller con la
metodologia Kaizen y sin ella. De esta manera, se logré hacer un redisefio
del flujograma y re-estructuracion del manual de procesos del taller,
reduciendo tiempos muertos y otorgandole un valor agregado a las
actividades méas productivas. Finalmente, se realizd una proyeccion de las
utilidades del taller en un horizonte de cinco afios, a fin de observar si
realmente incrementarian sus ventas. Los resultaron fueron satisfactorios,
aumentando las utilidades progresivamente, con una variacion de 27%. Todo
esto soportado en las estadisticas de regresién que arrojaron 0,69 en el

coeficiente de determinacion R”2, dandole robustez y validez a los datos.

Palabras Claves: Kaizen, mejora continua, manual de procesos,
productividad, estandares y medicién de tiempos.
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ABSTRACT

The present research project is based on the realization of an analysis
of the Kaizen methodology as an optimization of the productivity of the
personnel of an automotive workshop. For the present investigation we
reviewed literature about methods of continuous improvement and their
impact on productivity. The Citroén Workshop of the city of Guayaquil was
taken as a case study, from which the information was collected through
interviews, surveys and measurement of response times in the vehicle entry /
exit process. It was considered a sample of 48 clients who requested the
service of change of oil and filter. This type of maintenance was taken since it
is the one that generates greater monetary value to the brand. Statistical
tools such as control charts were used to measure compliance with response
times. We compared, through analytical cursograms, the performance of the
workshop with the Kaizen methodology and without it. In this way, it was
possible to redesign the flow chart and re-structuring the workshop process
manual, reducing downtime and giving added value to the most productive
activities. Finally, a projection of the profits of the workshop was carried out
over a five-year horizon, in order to see if they would actually increase their
sales. The results were satisfactory, increasing profits gradually, with a
variation of 27%. All this was supported by the regression statistics that
yielded 0.69 in the coefficient of determination R ~ 2, giving robustness and

validity to the data.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, manual of processes,
productivity, standards and time measurement.
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RESUME

Le présent projet de recherche repose sur la réalisation d'une analyse
de la méthodologie de Kaizen en optimisant la productivité du personnel d'un
atelier automobile. Pour la présente recherche, nous avons examiné la
littérature sur les méthodes d'amélioration continue et leur impact sur la
productivité. L'atelier Citroén de la ville de Guayaquil a été pris comme une
cas d'étude, a partir de laquelle l'information a été recueillie au moyen
d'entretiens, d'enquétes et de mesure des temps de réponse dans le
processus d'entrée / sortie du véhicule. Il a été considéré comme échantillon
48 clients qui ont demandé le service de changement d'huile et de filtre. Ce
type de maintenance a été pris car c'est celui qui génere une plus grande
valeur monétaire pour la marque. Des outils statistiques tels que des
tableaux de contrdle ont été utilisés pour mesurer la conformité aux temps de
réponse. Nous avons comparé, a travers les cursogrammes analytiques, la
performance de l'atelier avec la méthodologie Kaizen et sans elle. De cette
facon, il a été possible de redéfinir I'organigramme et de restructurer le
manuel de processus de latelier, en réduisant les temps d'arrét et en
apportant une valeur ajoutée aux activités les plus productives. Enfin, une
projection des bénéfices de l'atelier a été réalisée sur un horizon quinquennal
afin de voir s'ils augmenteraient effectivement leurs ventes. Les résultats ont
été satisfaisants, augmentant progressivement les bénéfices, avec une
variation de 27%. Tout cela a été soutenu par les statistiques de régression
qui ont donné 0,69 dans le coefficient de détermination R * 2, donnant la

robustesse et la validité aux données.

Mots Clés: Kaizen, amélioration continue, manuel de processus,
productivité, normes et mesure du temps
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Capitulo 1: Introduccion

1.1 Formulacién del problema

El sector automotriz en el Ecuador representa un ejemplo de gran
desarrollo tecnoldgico en los ultimos 30 afios, con sus contribuciones al
desarrollo nacional en los factores de inversion, capacitacion, tecnologia,
generacion de divisas e inclusive reconocimientos de altos estandares
internacionales debido a la calidad de sus servicios/productos, obteniendo
certificaciones de normas internacionales especiales para la industria como
QS 9000, ISO TS 16949:2002, I1ISO-9001:2008, ISO 14000, etc (Instituto de
Promocion de Exportaciones e Inversiones [PRO ECUADOR], 2013). En las
Ultimas décadas, la participacién del sector automotriz en la economia del
pais se ha ganado un papel mas protagonico por los ingresos que genera,
producto de las distintas actividades relacionadas tanto en ventas, servicios

post-venta, manufactura, entre otras.

La evolucién del sector automotriz y su importancia para la economia
del pais puede ser evidenciada de manera estadistica mediante el pago de
aranceles e impuestos, muestra de esto el informe del Servicio de Rentas
Internas sobre las estadisticas de recaudacion de impuestos del periodo
2016 muestra que solo en impuestos el sector automotriz contribuyé con
$407,3 millones en este afio entre los Impuestos a los Consumos Especiales
(ICE), el impuesto ambiental por contaminacion vehicular y los Impuestos a
los vehiculos motorizados (Servicio de Rentas Internas [SRI] , 2016).

Este sector también ha colaborado en gran parte en la dinamizacion
de la economia, generando asi fuentes de empleo durante sus procesos de
produccion, actividades de venta y servicios post-venta. La Encuesta
Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo indica que el sector
automotor ha generado un total de 56,801 puestos de trabajo (Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos [INEC], 2016). Ademas, segun las cifras
otorgadas por la Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador

publicadas el 11 de Abril del presente afio, existen 4711 empresas en el pais



relacionadas a la industria, de las cuales 3126 son establecimientos de
comercio automotor; es decir, empresas dedicadas a realizar
mantenimientos, reparaciones, venta de partes, etc  (Asociacion de
Empresas Automotrices del Ecuador [AEADE], 2017).

En el presente trabajo de titulacion se ha considerado como caso de
estudio el Taller Citroen de Grupo Mavesa. Como antecedente de la

empresa en su pagina oficial encontramos que:

Tras 78 anos de trayectoria... Grupo Mavesa... se ha convertido en el
lider del mercado automotor ecuatoriano. Posicionados en 8 ciudades
del pais, en mas de 20 sucursales ofrece una amplia gama de
productos de sus lineas de distribucion Hino, Bridgestone, Citroén...
todas complementadas con servicios posventa dirigidos a los
segmentos del transporte pesado, liviano y de trabajo con: Talleres

Especializados Hino y Citroén. (Grupo Mavesa, 2017, s.p.)

Hasta la presente fecha el taller Citroén ha operado sin ningin modelo
estandar establecido de organizacion de produccién; es decir, opera de
acuerdo al flujo de entrada y salida de vehiculos, distribuyendo la carga
laboral de manera esporadica esto con el pasar de los afios ha venido
creando problemas de organizacién, administracion de carga laboral y de

esta manera incidiendo en el desempefio laboral de los colaboradores.

El presente trabajo desarrollara un andlisis de la metodologia Kaizen,
con el fin de que sus principios basicos de mejora continua, reduccion de
tiempos de ciclos, distribucion de carga laboral, estandarizacion de procesos
y de calidad puedan ser implementados en un futuro en el taller mejorando el
desempeiio laboral de los colaboradores y a la vez la calidad del servicio

ofrecido.

La situacion actual de la industria automotriz en el pais es desafiante,
ha evolucionado a gran escala y de la misma manera los retos a los cuales
se enfrenta tanto en el ambito manufacturero, ventas y servicios post-venta.

Tal y como lo menciona German Noboa, especialista sectorial de
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metalmecanica automotriz y materiales para la construccion de la direccion
de PROECUADOR en el andlisis sectorial automotriz: “Las empresas
ecuatorianas son vanguardistas, y buscan dia a dia mejorar los productos

para la satisfaccion del cliente nacional e internacional” (Noboa, 2017) .

El caso de estudio del presente trabajo de titulacion basado en el
servicio post-venta que ofrece el Taller Citroén de Grupo Mavesa presenta
una condicion de completa desorganizacion y mal manejo de las funciones
de sus colaboradores, lo que a su vez conlleva a un precario desempefo
laboral de parte de los mismos. De acuerdo a la ultima encuesta realizada el
69% de clientes participes menciondé su insatisfaccion con respecto al
servicio que recibieron en el taller, de los cuales: el 51 % menciond que la
molestia estaba relacionada al tiempo de entrega de sus unidades en
relacion al motivo de ingreso, el 30% debido al tiempo de espera por arribo
de repuestos y los demas relacionados a reingresos de sus unidades al taller

por trabajos mal realizados.

Al generarse estos inconvenientes se debe tomar en consideracion que
cada cliente al que no se le ha brindado un buen servicio, es un cliente que
probablemente no regrese mas y que inclusive comparta el desagrado de su
experiencia con sus familiares o conocidos, restandole prestigio a la
empresay a la calidad de sus servicios; como consecuencia de esto, el taller
y quienes conforman el mismo se ven afectados de manera directa ya sea
producto de una baja rentabilidad del taller por pérdida de clientes o inclusive
multas, sanciones o despidos para los colaboradores que no se considere

hayan realizado de manera eficaz sus funciones.

La concepcidn de esta serie de desérdenes operacionales y logisticos
en la ejecucion de las funciones de los colaboradores en las distintas
actividades, entiéndase por esto: mantenimientos preventivos,
mantenimientos correctivos, auxilios mecanicos, diagndsticos, requisicién de
repuestos, entre otros; es lo que ha permitido en el presente trabajo que se

plantee la necesidad de la implementacion de la metodologia Kaizen como



un medio de optimizacion de la productividad del personal en un taller

automotriz.

1.2 Objetivo general y especificos

1.2.1 Objetivo general
Identificar los efectos de la metodologia Kaizen para mejorar la productividad
de un taller automotriz mediante la restructuracion de los procesos del

servicio post-venta brindado por el personal.
1.2.2 Objetivos especificos

(a) Establecer la problematica existente en el servicio post-venta del caso de

estudio.

(b) Desarrollar un amplio marco conceptual y referencial concerniente al

meétodo Kaizen y la productividad.

(c) Elaborar un disefio metodolégico detallado mediante herramientas que
conduzcan a la recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos para su

posterior analisis.

(d) Presentar los hallazgos y discusiones concernientes a la propuesta de la

implementacion de la metodologia Kaizen en un taller automotriz.

1.3 Justificacion

En la actualidad, el sector automotriz se encuentra conformado por
empresas cada vez mas competitivas que buscan el liderazgo en la
industria, tal y como lo menciona la visiébn de Grupo Mavesa “Ser la mejor
opcion del mercado automotor ecuatoriano en servicios integrales” (Grupo
Mavesa, 2017, s.p.). Asi, por lo antes expuesto, se plantea la realizacion del
analisis de la metodologia Kaizen como estudio de la posible incidencia de
este metodo en la realizacion de esta vision que busca alcanzar la compaiiia
mediante sus divisiones comerciales entre las cuales se encuentra el Taller

Citroen ofreciendo el servicio post-venta.
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Como se ha planteado en objetivo general y especificos, el presente
proyecto plantea presentar un informe de resultados analizando la incidencia
de la metodologia Kaizen en un taller automotriz y en caso de existir una
implementacion, los beneficio al personal y a sus clientes; entre los que la
metodologia propone, encontramos la ruptura de las Dbarreras
departamentales o funcionales y el fortalecimiento de las interrelaciones
entre los distintos niveles organizacionales, facilitando la comunicacion entre
los colaboradores y mejorando la retroalimentacion de la informacion entre el
personal de una companiia (Imai, 1989). Es asi como se debe remarcar la
importancia de lograr que la comunicacion interna entre el personal del taller
mejore ya que esto conlleva a una mejora en la interactividad del personal
en la organizacion y a su vez favorece la coordinaciéon de las tareas y

esfuerzos (Cappriotti, 1998).

Asimismo, the Japan Human Relations Association afirma que el
meétodo Kaizen y la aplicacién del programa de Cero Defectos puede lograr
imoprtantes mejoras dentro cualquier compafiia: en el trabajo propio, en el
ahorro de recursos, en el entorno de trabajo, en los procesos, en el uso de
artefactos, en el trabajo de oficina,mejoramientos en la calidad del
producto/servicio, en la generacion de nuevas ideas y en las relaciones con
clientes (Imai, 1989).

Finalmente, se espera que posterior a la realizacion de este trabajo se
pueda considerar la viabilidad de la implementacion Kaizen en el Taller
Citroen para asi cristalizar los beneficios y los efectos que estos podrian
efectuar sobre el desempefio laboral de los colaboradores.

1.4 Preguntas de investigacion

Pregunta 1: ¢COmo repercute la metodologia Kaizen sobre el desempefio

laboral?

Pregunta 2: ¢Cual es el impacto del desempefio del personal a fin de

mejorar la productividad del taller?



1.5 Limitaciones y delimitaciones

La presente investigacion abarca 4 meses de exhaustiva recopilacion
de informacion y analisis de datos de acuerdo a un disefio metodoldgico bien
estructurado. No se extenderd mas en cuanto a tiempo, dado que el tiempo
es limitado. Se hace énfasis en que el tiempo es reducido y generalmente
para este tipo de trabajos se requiere de mucha precision el analisis de la

informacion.

Este proyecto se limitara al estudio de la metodologia Kaizen en un
taller automotriz, tomando como referencia el Taller Especializado Citroén
del Grupo Mavesa, situado en la ciudad de Guayaquil. En este sentido,
recalcar también la no necesidad de analizar a profundidad datos a nivel
nacional, ni mucho menos estadisticas fuera del marco local dentro de

nuestros resultados, dado que no es el objetivo del presente estudio.

En el presente proyecto se soporta en que la informacion
proporcionada por el taller y sus colaboradores es fidedigna. Por tanto, se
dara crédito y fe de que las personas quiénes brindaran tal conocimiento del
funcionamiento y de la informacion requerida del caso de estudio son
personas confiables e imparciales. Por tal motivo, se infiere que tales fuentes
de la informacion no pretenderan influir negativamente en los resultados de
la presente investigacion. De parte de ellos, se requerira informacién con
respecto al proceso de entrada y salida de vehiculos, tomando como
referencia al mantenimiento de Cambio de Aceite y Filtro (CAF). Antes de
esto, la informacién recabada proporcionara un panorama que beneficiara al

estudio situacional del taller, denominado también departamento.

Se analizaran exclusivamente los casos en que el vehiculo llego al
taller para CAF, dado que es el mantenimiento mas representativo del taller.
Este CAF representa alrededor del 27% de las utilidades netas del taller, lo
cual se explicara mas a detalle en los siguientes capitulos. Por ello, la
decision de considerar aquel proceso que mas valor le da al departamento.

Asi hemos delimitado nuestro estudio, dado que, a diferencia de los demas



mantenimientos, el CAF es uno que todo carro recibe cada cierto tiempo y

recorrido.

Las fuentes de informacion ayudardn a reconstruir el pasado por
medio de bibliotecas, manuales, documentos, personas y todo aquello que
representa la materia del conocimiento. Asi, podemos manifestar que estas
fuentes originarias del conocimiento dan soporte como material bibliografico
a las investigaciones o trabajos elaborados que contengan como base
hechos recientes o del pasados (Buonocore, 1976). El orden y la revision de
las fuentes en el presente trabajo podrian estar sistematicamente
organizadas o no. El objetivo de las bibliotecas, museos o documentales es
salvaguardar otros tipos de fuentes, las cuales también son conocidas como
fuentes madres. Por otro lado, existen otras que dan pie a iniciativas de
caréacter social manteniendo una misma esencia (Romanos de Tiratel, 2000).

Asi, el presente trabajo de titulacion desarrollard su investigacion
mediante el uso de fuentes primarias y secundarias de conocimiento. Estas
fuentes primarias daran evidencia en forma directa a la consecucion del
objetivo general. Se dice que estas fuentes no han sido filtradas de ninguna
manera y comprenden informacion inmediata producto de una actividad
espontanea. Mucha de la informacion sera abstraida mediante por correos
electronicos, conversaciones formales e informales, informes, entrevistas,
encuestas, manuales, fuentes bibliograficas, trabajos doctorales, libros y

documentos internos de la organizacion.

Con respecto a las fuentes secundarias, seran de consulta que, a
diferencia de las primarias, han sido manipuladas de alguna manera. Por
tanto, se trabajard con referencias ya revisadas o analizadas por terceros,
dando como resultado: tesis de pre-grados, monografias, investigaciones
adyacentes a la variables, tesinas, normas y recomendaciones, informes,
articulos cientificos, publicaciones albergadas en repositorios de

universidades, etc.



En cuanto a la finalidad del proyecto, luego de haber revisado toda la
literatura disponible, se presentara un informe de hallazgos y discusiones
con respecto a la comun problematica de taller automotriz y la repercusion
de la metodologia Kaizen en sus operaciones. Para este proposito, se ha
tomado como referencia el caso de estudio en mencién, donde se desea
identificar los efectos de la metodologia Kaizen para optimizar la
productividad de sus procesos. Con respecto a lo que la productividad
comprende, un referente como Prokopenko (1989) manifiesta que no es
cuestion de producir en mas horas, sino, en producir en el menor tiempo
posible, ya que si en menos tiempo se produce un producto o se brinda un

servicio, se dice que el sistema es mas productivo.

Capitulo 2: Revision de literatura
Del latin qualitas, -atis, Mario Gutiérrez en su libro ‘Administrar para la
calidad’ define a la calidad como el “conjunto de atributos o propiedades de
un objeto que nos permiten emitir un juicio de valor acerca de €l. En este
sentido se habla de la nula, poca, buena o excelente calidad de un objeto”
(2004, p. 23).

En la actualidad se usa de manera comun la palabra calidad
(buena/mala) para dar un juicio de valor a un producto o servicio que hemos
adquirido o recibido. Cuando se habla de que algo tiene 'buena’ calidad, el
mensaje que estamos transmitiendo es satisfaccidn, magnificencia,

excelencia.

Durante la edad media a la palabra calidad se le dio un uso que se
puede considerar ‘general’, es decir en distintas lineas/sectores comerciales
como la musica, el teatro, la literatura, etc.; sin embargo, a partir de la era de
la revolucion industrial, la calidad tomo un rol estrecho con la industria
manufacturera, haciendo énfasis a los procesos logisticos empleados de

cuya ejecucion dependera el resultado final de un producto o servicio.

Sin embargo fueron los acontecimientos bélicos de la primera y segunda

guerra mundial quienes promovieron el desarrollo de la calidad y asi la
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creacion de metodologias con miras al mejoramiento continuo que
empiezan por la inspeccion, continuando con el control estadistico mediante
el muestreo para la inspeccion de lotes especificos para continuar con el
aseguramiento de la calidad mediante el control y evaluacion preventiva de
los procesos y asi finalmente la reingenieria de procesos con miras a la
reduccion de costes y mejora del servicio o producto final para alcanzar una
maxima ventaja competitiva y lograr la satisfaccion del cliente, en el presente

estudio la metodologia a analizar sera Kaizen.

2.1 Metodologia Kaizen

El Kaizen es mucho mas alla que una simple definicion, podemos
empezar mencionando que al término Kaizen se le han dado con el pasar de
los afios diversas definiciones, algunos indican que significa “cambio para
mejorar”, también se lo ha llegado a reconocer como “Proceso de Mejora
Continua” y haciendo un analisis de sus componentes etimolégicos podemos
concluir que se compone de KAI: Modificaciones y ZEN: Para mejorar.
(Suarez & Avila, Encontrando el Kaizen: Un andlisis tedrico de la Mejora
Continua, 2009)

Desde el punto de vista de la organizacion, podemos definir que el
método Kaizen, también conocido como mejora continua, no es sino el
resultado de una cadena de acciones tendientes a lograr un cambio en los
equipos de trabajo, que conlleve al mejoramiento efectivo de los diversos
procesos en cada una de las etapas de las actividades criticas, del que se
espera que al final de dichos procesos, la organizacién pueda determinar los
cambios profundos que se requieren para lograr mejores resultados, tales
como la reduccién de desperdicios, reducir los problemas de calidad y la

mejora de las condiciones de trabajo para los colaboradores.

Lo expresado en el parrafo anterior, se sustenta en los cuatro principios
sobre los cuales descansa la filosofia de Kaizen, los mismos que deben ser

de aplicacion general y que se explican en la figural que ha sido elaborada
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basada en el trabajo presentado por Fuentes (2017) se plasmaran los
cuatros principios basicos de la metodologia Kaizen

La tendencia de las organizaciones es pretender alcanzar una
mejora es de dotarse de nuevos recuros.

Optimizacién de los recursos actuales [Este consiste en realizar un analisis profundo del grado de
utilizacion de los recursos actuales, del mismo modo que buscan
alternativas para mejorar el uso y el funcionamiento de éstos.

Un principio béasico de Kaizen es la de minimizar los procesos

Rapidez para la implementacion de [burocraticos de andlisis y autorizacion de soluciones; en caso de
soluciones que los problemas sean de sustantiva complejidad, se propone

descargar el problema en pequefios hitos de sencilla solucion.

Kaizen es una filosofia de minima inversién que complementa la
innovacion, no estimula que un parametro de gestion se mejore
Criterio de bajo o nulo costo mediante el uso intensivo de capital dejando de lado la mejra
continua. Las alternativas de inversion que propone se centan en
la creacion de mecanismos de participacion y estimulo personal.

Es fundamental que el operario se vincule de forma activa en
todas las etapas de las mejoras, incluyendo la planificacion, el
andlisis, la ejecucién y el seguimiento. Esta filosofia se sustenta
en que el operario es el mejpr sabedor de los problemas atinentes
a la operacion con la que convive.

Participacion activa del operario en
todas las etapas.

Figura 1: Principios de la filosofia Kaizen.

Actualmente muchas empresas se estan enfocando a la mejora de
calidad en sus productos o servicios, esto es lo que de hecho permite que se
distinga a una empresa de otra para aventajarla o rezagarla, pero para
obtener la calidad es 6ptimo implementar un sistema de mejora continua que
regule o rija el camino a seguir. El sistema Kaizen se enfoca a la
simplificacion de procesos, conocimiento del comportamiento humano y la
mejora continua dirigida a las personas, creatividad aplicada, calidad como
primer objetivo y la eliminacién de desperdicios. Kaizen se nos presenta
como un enfoque de sistemas y herramientas para la soluciéon de problemas
gue puede aplicarse en la mejora de la competitividad de la empresa vy, por

ende, en su rentabilidad y supervivencia.

Como lo indica Gallegos (2007) Kaizen se trata de una forma de actuar
gue pone el sentido comun en practica. Es una forma de pensar y actuar que
no es privativa de gerentes, economistas e ingenieros, sino que ademas
incluye a los supervisores y empleados jerarquizados o no. Ademas de

poner el sentido comun en préactica, se trata de la necesidad de desarrollar
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una organizacién de aprendizaje que permita lograr cada dia metas mas

elevadas.

Entre los diversos beneficios que la estrategia de sistema Kaizen
puede ofrecer a una organizacién son: el cambio integral de la cultura del
negocio; flexibilidad y agilidad en la respuesta al cliente... e incremento
sustancial del flujo de efectivo (Barrén, 2005). Implementar la metodologia
Kaizen puede ademds lograr corregir o prevenir areas de oportunidad
mencionadas en el planteamiento del problema y asi poder obtener alguno
de los siguientes beneficios, que se describen en la siguiente figura ligados

sobre todo a la mejora continua.

Reingenieria de procesos Mayor calidad en el trabajo
Reduccion de tiempos en cada actividad Incremento en eficiencia
Eliminacién de actividades innecesarias Personal méas capacitado
Reduccion de costos Ambiente de trabajo adecuado
Aumento de ahorros Disminucion de tiempos muertos
Eliminar el excedente de recurso humano Mayor productividad
Disminucion de merma de papeleria Control interno eficiente

Equipo tecnoldgico e instalaciones adecuadas Mejora en el servicio al cliente
Integracion del personal administrativo Nueva cultura en los empleados

Figura 2: Areas de oportunidad. Adaptado de “Sistema Kaizen en la administracién”, por H. Gallegos,
2007, p.5.

Como lo establece Osakidetza:
La “Calidad Total — Excelencia” es una estrategia de gestion de la
organizacion que tiene como objetivo satisfacer de una manera
equilibrada las necesidades y expectativas de todos sus grupos de
interés (en general, los clientes, empleados, accionistas y la sociedad
en general) (2017).

Asi como el mundo y quienes lo habitamos han pasado diversas
transformaciones, la calidad ha venido remontandose por diversas etapas y
evoluciones que la han permitido llegar a un nivel resumido en el término de
excelencia o como técnicamente se le puede denominar “Calidad Total”, en

un principio los expertos creian que hablar de calidad Unicamente podia
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hacer referencia a un producto final tangible, sin embargo se ha podido
demostrar que la calidad va mucho mas all4 de eso, es lograr la plena

satisfaccion del cliente tanto en productos como en servicio.

Etapa Concepto Finalidad

Satisfacer al cliente.
Satisfacer al artesano, por el
trabajo bien hecho.

Crear un producto Unico.

Hacer las cosas bien
Artesanal independientemente del costo o
esfuerzonecesario para ello

Hacer muchas cosas no
importando que sean de calidad,
(Se identifica Produccién con
Calidad)

Asegurar la eficacia del
armamento sin importar el costo, |Garantizar la disponibilidad de

Satisfacer una gran demanda de
bienes.
Obtener beneficios

Revolucion Industrial

Segunda Guerra

Mundial conla mayor y r.nés.répida _ un grmamento eficazen Ia.
produccién. (Eficacia+Plazo igual |calidad y el momento preciso.
Calidad
Minimizar los costos mediante la
. . . calidad.
Posguerra (Japon) Hacer las cosasbien a la primera Satisfacer al cliente.
Ser competitivo.

Posguerra (Resto del
mundo)

Satisfacer la gran demanda de

Producir, cuanto mas mejor. .
bienes causada por la guerra.

Técnicas de inspeccién en
Control de Calidad Produccion para evitar la salida
de bienes defectuosos.

Satisfacer las necesidades
técnicas del producto.

Satisfacer al cliente.

Sistemas y Procedimientos de la )
Prevenir errores.

Aseguramiento de la 2 .
organizacién para evitar que se

calidad . Reducir costos.
produzcan bienes defectuosos. -
Ser competitivo.
Teoria de la administracion Satisfaccion tanto al cliente
. empresarial centrada en la externo como interno.
Calidad Total . - .
permanente satisfaccionde las  |Ser altamente competitivo.
expectativas del cliente. Mejora continua.

Figura 3: Evolucion histérica del concepto de calidad. Adaptado de “Conceptos Generales
de Calidad Total”, por M. Asencio, 2009, p.2.

De la simple inspeccion visual de la imagen anterior, podemos apreciar
de donde proviene la necesidad de ofrecer una mayor calidad tanto en los
productos como en los servicios que se ofrecen a los clientes mediante la
ejecucion de procesos adecuados, esto pone en evidencia a la calidad como
un instrumento indispensable que involucra el producto final, convirtiéndolo
en un eje principal de la planeacion estratégica de la que dependen las
propias organizaciones no solo para mantener una sélida posicion en el
mercado, sino también para poder asegurar su propia supervivencia a través

del tiempo.
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Por todo lo antes expuesto es relevante para el proyecto revisar la
evolucion histérica de la calidad y definir principios, herramientas y
conceptos que seran usados en el caso de estudio que sera introducido y

gue complementan lo que hoy conocemos como Kaizen.

2.2 Antecedentes Historicos

2.2.1 Epoca Artesanal

La busqueda del ser vivo por la perfeccion data desde las primeras
civilizaciones, Miranda, Chamorro y Rubio en su publicacion ‘introduccion a
la gestion de la calidad’ nos comparte la siguiente cita que procede del
cédigo Hammurabi (1752 A.C.): “si un albafiil construye una casa para un
hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba matando al duefio,

el albaiil sera condenado a muerte” (2007, p. 2).

Antes de que ocurra el boom de la revolucion industrial, la manufactura
dependia de la laboral netamente artesanal; es decir, el proveedor de un
producto/servicio de manufactura en aquel entonces podia Unicamente
operar de acuerdo a sus habilidades o talentos con los que contara para
fabricar, la calidad de esa manera dependia Unicamente de su arte y los
resultados de sus laborales serian quien le otorgare prestigio y
reconocimiento con sus clientes. En aquel entonces, los procesos de
produccion radicaban principalmente en cuan habil era el artesano para una
labor determinada y ademas en la relacion que los mismos manejasen con
sus clientes debido a que la elaboracion o fabricacion de un bien era de
manera personalizada y de esta manera la retroalimentacion sobre la calidad
del servicio/bien entregado era inmediata para el fabricante. Esto cambiaria
una vez se dé la primera revolucion industrial de Inglaterra, que dio pasa a la
produccion masiva y los procesos automatizados especificos para soportar

la demanda.
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2.2.2 Epoca Industrial

Silva y Mata en su publicacion “la llamada revolucion industrial” nos
relata la historia de la revolucion industrial iniciada en Inglaterra entre los
siglos XVII 'y XVIII quien represento un modelo clasico basado
principalmente en los siguientes factores: acumulacién de capital, progreso
técnico, revolucion comercial, revolucion agraria, empresariado y medios
fisicos (2005).

Con la llegada de la era industrial la situacién cambio para los procesos
de produccion, la fabricacion personalizada de bienes le dio paso a la
producciéon masiva de los mismos y en la misma era surgio la industria de
ensamblaje cuya relacion con la industria manufacturera radicé en la
fabricacion masiva de piezas que intervinieran en alguna de las etapas de

produccion.

La revoluciéon industrial de esta manera repercuti6 ademas en la
administracion y organizacion de los negocios, con la produccion masiva
disminuyé6 el numero de operarios u artesanos intervinientes en la
fabricacion de bienes, dandole paso a la automatizacién de procesos y es
asi donde nace la necesidad de controlar la calidad de estos productos que
empezaron a ser fabricados de manera masiva mediante la creacion de un

departamento o comité de inspeccion de la calidad en las compafias.
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2.2.3 Primera etapa - Inspeccion

Manuel Suarez en ‘El Kaizen: La Filosofia de Mejora Continua e
Innovacioén Incremental detras de la Administracion por Calidad Total’ y el Dr.
Mario Gutiérrez con su libro ‘Administrar para la calidad: Conceptos
Administrativos del Control Total de Calidad han sido la base para proceder
a relatar los inicios de la Metodologia Kaizen y la raiz de su origen
remontandonos a la era de industrializacién de Japdn a causa de la primera

y segunda guerra mundial.

En esta etapa se narrara las distintas fases de la etapa de inspeccion,
como lo es la produccién en serie la misma que se radico en la industria
textil y siderurgica dandole importante énfasis a la automatizacion de
procesos y a la creacion de maquinaria como principal factor que acelero la
produccion. Posterior, se revisard la creacion del departamento de
inspeccion como promotor de la importancia del control de cada proceso o
cada producto generado con el fin de analizar los errores que se

presentaban y corregirlos.

2.2.3.1La Produccién en Serie

Como lo indica Chiavenato la revolucion industrial otorgd grandes
aportaciones a las organizaciones como a su administracion y
comportamiento; fue en esta era en la que se instaurd la estructura
organizacional burocratica y las fabricas se posicionaron como el ente
generador de produccibn mediante un modelo que proponia suprimir la
fabricacion artesanal por compafiias que se manejen a través de una

distribucién departamental funcional y un sistema jerarquico (2009).

A mitad del siglo XX, sobre todo debido a los acontecimientos bélicos
las organizaciones realmente no se encontraban en un entorno de
competitividad, sino mas bien presentaban el desafio de mejorar
internamente y solucionar problemas intrinsecos de produccion que les
impidieran mejorar. El reto primordial que las organizaciones presentaban

era resumido en la palabra “eficiencia”.
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Frederick W. Taylor ingeniero mecénico y economista propone
tedricamente entonces un proceso revolucionario en la industria con énfasis
en la manufactura para alcanzar una total eficiencia: “la produccion en
serie”. La produccion en serie se origind gracias a que antes de esta existid
la produccién artesanal, en la cual los artesanos lograron especializarse en
la fabricacién de sus productos, cada uno usaba sus habilidades de manera
distinta y esto con el paso del tiempo influyd en que aquel largo proceso de
fabricacion se fuera descomponiendo en sub-tareas mas sencillas
(Quinodoz, 2010).

Como Bravo menciona en su libro citando a Taylor

El beneficio material mas grande que esta generacion tiene sobre las
generaciones pasadas, proviene del hecho de que la mayoria de los
hombres de esta generacion, con gasto dado de esfuerzo, produce
dos veces, tres veces, hasta cuatro veces mayor cantidad de cosas
utiles al hombre, que la que fue posible producir en el pasado (2005).

Esto indicado por Taylor hace referencia a la invencion de maquinaria
que simplifico el esfuerzo humano para los procesos de produccion,
principalmente el hallazgo de la electricidad y el vapor y con esto la creacion
de maquinarias claves en el desarrollo de la revolucién industrial. Existieron
industrias como la textil y la siderargica que fueron las pioneras en la puesta
en marcha de la produccion en serie mediante los distintos aportes y
descubrimientos cientificos que revolucionaron la industria y permitieron el

desarrollo de la civilizacion.
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2.2.3.1.1 Las industrias revolucionarias
En la temprana etapa de la revolucion industrial, es decir en los siglos
XVIII en Inglaterra aparecieron importantes invenciones que cambiaron el
manejo de la industria textil y a su vez la misma conllevé al desarrollo de la
industria de manera general, siendo la mas remarcable invencién la de

James Watt ingeniero mecéanico escoces y su maquina de vapor.

La maquina de vapor tuvo predecesores que permitieron alcanzar
aguel descubrimiento, empezando por John Kay y su “lanzadera volante’’ en
1733, la primera invencién que permiti6 aumentar la velocidad del tejido
siendo pieza clave en los inicios de la revolucion industrial, esta maquina
permitia al tejedor trabajar sobre piezas mas anchas lo que aumentaba la
velocidad de produccion y ademas permitia que el trabajo fuera realizado por
una sola persona, reduciendo asi costos de contratacion de personal, esta
fue seguida por la maquina de hilar de James Hargreaves en 1764 que
permiti6 aun mas aumentar la velocidad de tejido trabajando con 8 husos a
la vez, sin embargo esta continuaba demandando la habilidad y fuerza del
tejedor, posterior aparece Richard Arkwright en 1769 con su “water frame”
que fue la primera maquina hiladora que funcion6é con energia hidraulica
automatizando aun mas el proceso, finalmente en 1785 la maquina de hilar y
el water frame fueron combinados con la “mula” invento de Samuel
Crompton que fusiond estas tres invenciones desarrollando una maquina
hibrida que demandaba gran fuerza y energia que la que el humano podia
proveer (Bernardos, Hernandez, & Santamaria, 2015; Tanenbaum &

Holstein, s.f.).

La maquina de vapor inventada por James Watt inventor escocés
finalmente fue puesta a prueba en un molino de algodén y se demostré que
lograba reemplazar la fuerza humana, animal e hidraulica mediante un
refinado motor de vapor que redujo tiempos de produccion, numero de
trabajadores e inclusive impulsé el desarrollo tecnolégico e intelectual en

aguella época.
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La industria siderurgica es relevante dentro del proceso historico de la
calidad ya que hasta el siglo XVIIl se continuaban usando procedimientos
elementales para la produccion de objetos de hierro como hachas, espadas,
flechas, entre otros. Sin embargo, con la magnitud de los acontecimientos
bélicos que acaecian, la demanda de insumos de hierro aumentaba y estas
técnicas artesanales no permitian satisfacer estos requerimientos, esta
situacion dio el mensaje de alerta y puso en aviso la importancia de
desarrollar la industria siderurgica transformandola mediante creacion de
maquinaria que permitiera que se promueva y acelere la produccion de

armamento.

La industria siderargica fue la primera en desarrollar innovaciones en
materiales y piezas; sin embargo, el ritmo al cual progresaba era lento e
incierto, sobre todo porque la importancia de esta industria no estaba tan
remarcada como otros sectores industriales sobre todo designados al
consumo. El punto méas destacable en la transformacion de esta industria fue

el relacionado al combustible con el descubrimiento del coque.

Antes del descubrimiento del coque, se necesitaban de 7 a 8
toneladas de carbdn vegetal es decir, de lefia para producir una tonelada de
hierro, esta necesidad acarreaba la deforestaciéon de bosques ademas de
gue agravaba la contaminacion ya existente y era un recurso que cada vez
resultaba mas escaso y complicado de conseguir y tratar, Abraham Darby
fundador de la Bristol Iron Company propone entonces la utilizacion de
coque para la fabricacién de hierro y acero, esto fue un eje importante en el
desarrollo de la industria siderurgica ya que logré ahorrar tiempo y trabajo en
la preparacion del hierro y a la vez este descubrimiento impulsé la
fabricacion de hierro forjado que puede ser considerado el elemento o
hallazgo fundamental del progreso de nuestra civilizacion por las amplias
posibilidades que abrieron para el desarrollo y avance de la sociedad con la
construccion de puentes y la fabricacion de los ferrocarriles (Dominguez,
2012).
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PRODUCCION EN SERIE (1850 - 1975)

< Taylor y el movimiento de < Aumento del tamario de %  Establecimiento de staff
la administracion la fabrica y la produccion de especialista y mandos
cientifica. % Unidades multiples medios para el manejo

“+ Expansion acelerada del productos, locales de operaciones de
mercado. multiples. complejidad creciente.

%  Mejoramiento del % Lineas de montaje, % Relaciones conflictivas
transporte. proceso de flujo entre administradores y

% Movimiento de relaciones repetitivo trabajadores; primera
humanas. % Procesos automatizados tentativa para motivar y

“ Desarrollo de técnicas de desarrollar la fuerza de
control (MRP). trabajo

4 Incremento de % Enfasis en la reduccién
aplicaciones del de costos y costo de
computador proceso.

Figura 4: Administracién de operaciones (Produccién en serie). Adaptado del curso de
técnicas de administracion de la Universidad Nacional Autonoma de México — Facultad De
Contaduria y Administracion, 2005, p. 8.

Es por todo lo antes expuesto y como se muestra en la figura 4 todo lo
gue engloba las principales caracteristicas que representé la produccion en
serie para la revolucion industrial que incluyé desde la expansion acelerada
del mercado, el aumento del tamafio de la fabrica y la produccién hasta el
llevar a cabo procesos automatizados que fueron la base de la produccién
en serie cuyo fin era repercutir en la reduccion de costos en los procesos de
produccion (Corona & Hernandez, 2005).

Es justamente por el ingreso de la era de la maquinaria al inicio de la
revolucién industrial que se plantea necesario un control de calidad que
permita asegurarse de que aquellas maquinas que reemplazarian la mano
de obra se efectuara de manera correcta para asi garantizar un producto

final de buena calidad.
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2.2.3.2Departamento de Inspeccion

La idea de creacion de un departamento de inspeccion o control de
calidad nace con la automatizacion de los procesos de produccién esto
como medio necesario para como dice Ishikawa en su libro “introduccion al
control de calidad” ser capaces de juzgar si se acepta o rechaza un lote
segun procesos Yy criterios normalizados, principalmente esto se dio como
resultado de la creacion de maquinaria que elimind etapas del proceso
productivo que solian ser realizadas por el hombre de manera artesanal,
(1989).

El significado de ‘“inspeccién” como tal puede tener diversas
definiciones de acuerdo al contexto en el que se ponga la palabra, pero la
ligada al control de calidad se refiere a de manera concreta: avalar la calidad
de un producto. Es asi que mientras la maquinaria fue creada para acelerar
los procesos productivos, el departamento de inspeccién o control de calidad
se encargaria de velar por la calidad de estos productos como propésito y

principio preeminente.

La idea de creacién de este departamento sin embargo después de
ser reanalizada, permite establecer que para una inspeccion eficaz era
necesaria una divisién departamental cuyo control de calidad se maneje de
manera independiente. De esta manera se divide la inspeccion por:
departamento de ingenieria, departamento de produccion y departamento de

inspeccion.

El departamento de ingenieria se encargaria principalmente de la
preparacion de lo que se efectuaria en el proceso de produccion, plasmaria
en papel los planes a realizarse en el futuro de manera anticipada, de esta
manera se evitarian o reducirian los costos de produccion ya que se sabria
exactamente qué y como se desea producir, a esto se le conocia con el
termino de “ensayo y error”. La filosofia que fomentaba este departamento
era que “resulta mas facil corregir errores en el papel antes de que se haya

trabajado en acero.
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De esta manera el departamento de ingenieria estaria apto para en
conjunto con los supervisores encargados de la logistica y de las principales
areas resolver posibles problemas que se generen durante el proceso de
produccion ya sea: retrasos de entrega de materia prima, problemas
técnicos de la maquinaria, ineficiencia en los procesos manuales, entre
otros. Asi se aseguraria que la produccibn como tal se genere

ininterrumpidamente y de manera fluida sin obstaculos.

Habiendo el departamento de ingenieria realizado el proceso
respectivo de planificacion, este le daba paso al departamento de
produccion. El departamento de produccién en este punto es quien continlda
con el proceso de manufactura, llevando a cabo los procesos previamente
planificados por el departamento de ingenieria, la funcion principal de este
departamento radica en la ejecucion de los planes realizados y asi
finalmente someterse a la prueba acida: ¢ son estos procesos realizables o
no? es necesario modificar alguna etapa de produccion? ¢ La materia prima

satisface los requisitos para la fabricacién de nuestro producto?

El factor “tiempo” se plantea como factor esencial para el
departamento de produccién; como ya bien se mencioné el departamento de
ingenieria como base soluciona y prevé posibles inconvenientes de acuerdo
a lo que los supervisores perciben al realizar la planificacion del proceso de
produccion, por otro lado, el departamento de produccion debe cumplir con
el rendimiento real fisico de la fabricacion de los productos como tal de

manera eficaz y efectiva.

Para finalizar, entra en juego el departamento de inspeccion quien
llevaria a cabo una labor pretérita, es decir de calificacion del producto final
posterior al haber sido fabricado; es decir, después de que se paso por un
departamento de produccién que se esforzé por llevar a cabo lo planificado
por el departamento de ingenieria. Es asi que el departamento de ingenieria
y el de inspeccion engloban al procedimiento central que es el que se lleva a

cabo por el departamento de produccion donde se ejecuta finalmente tanto
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lo planificado por el departamento de ingenieria como lo que se
retroalimenta posterior a las revisiones realizadas por el departamento de

inspeccion.

G.S. Radford fue uno de los pioneros en la primera etapa de
desarrollo de la calidad quien aporté con el concepto de inspeccion como
control de calidad e identificacion de errores y la garantia de cumplimiento
de estandares establecidos en la primera etapa de la revolucion industrial
caracterizada principalmente por el conflicto bélico de la primera guerra

mundial.

2.2.3.3El Control de la Calidad en la Manufactura- Radford

Durante la primera guerra mundial, los Estados Unidos en su papel
protagonico fueron los primeros en percatarse la importancia de la calidad en
los procesos de fabricacion de armas y como este factor influia en su
desempefio en el acontecimiento bélico. Es ahi cuando se plantea la
necesidad de asegurar la eficiencia en los procesos mediante la aplicacion
de controles de calidad (Suarez, El Kaizen: La Filosofia de Mejora Continua
e Innovacion Incremental detras de la Administracion por Calidad Total,
2007).

Radford fue uno de los expertos convocados para elaborar un
programa de inspeccién por muestreo para el servicio de municiones del
ejército de los Estados Unidos y a la vez promover un programa educativo
para el personal de la industria y las universidades para asi evitar los
percances que tuvieron durante la guerra por la mala calidad de sus
armamentos. A continuacion, se detallara la que es considerada la primera
publicacion sobre la inspeccion de procesos de control de calidad ‘The
Control of Quality in Manufacturing’ por G.S. Radford y su importancia como
impulso de las posteriores investigaciones realizadas y métodos propuestos

para llevar a la practica estos conceptos a la industria manufacturera.

The Control Of Quality in Manufacturing por G.S. Radford fue la

primera publicacién sobre la inspeccion de procesos de control de calidad;
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en el prefacio de su libro el autor afirma “Cuando se trata de controlar la
calidad, la inspeccion juega un papel importante” (1922, p. 12). Es en esta
publicacion que se narra el estrecho vinculo que se genera entre la
inspeccion de procesos Yy el control de flujo de procesos en el trabajo, mismo
que radica en las ventajas que ofrece como sistema de planificacion de las
actividades que realizan los colaboradores en cada una de sus funciones,
ademas de remarcar que la labor de inspeccion y su importancia esta
enmarcada en cuidar de que se respeten los estandares que han sido
establecidos ya sea por fabrica o por el propio mercado, ya que tal y como lo
menciona Gutiérrez “el comprador juzga la calidad de los articulos tomando
como base su uniformidad, que es el resultado de que el fabricante se cifia a

dichas especificaciones” (Gutierrez, 2004).

La inspeccién como tal nace del punto de vista de los expertos de que
el establecimiento de conformidad con un producto recibido va ligado a los
estandares establecidos de acuerdo a la industria o al mercado como tal. Es
asi que se hace referencia a la importancia de establecer en primer lugar la
linea del negocio y de acuerdo a esta, las normas que la rigen. La inspeccion
debe emplear un juicio critico de la calidad del producto elaborado y lo
compara con los estandares que la industria le ha establecido y de este
modo se esperaba lograr la mejora de los defectos hallados de manera que
el producto esté a la altura de lo que el mercado demanda.

Una vez Radford plantea la necesidad de establecer la labor de
inspeccién como aspecto fundamental para un control de calidad eficaz, el
mismo establece que existen diversos tipos de inspecciones dandole énfasis
principalmente a la inspeccion de herramientas e inspeccion de procesos

para asegurar la calidad del producto final.

La inspeccion de herramientas se presenta como clave en el proceso
de produccién ya que su no realizacion o el no ser realizada de manera
correcta puede conllevar a trabajos mal realizados o defectuosos. Es

importante establecer en primera instancia las herramientas involucradas en
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el proceso y asegurarse minuciosamente que sean las indicadas para la

linea de negocio.

‘Las herramientas se disefian y fabrican para cumplir uno o mas
propositos especificos, por lo que son artefactos con una funcion técnica”
(Cerro Verde, s.f.,, p. 4). Es de importante relevancia asegurarse que las
herramientas que se posean cumplan con los propositos que el negocio
requiera ya que se podria decir que aplicando la légica si las herramientas

no son correctas, nada es mas seguro que el trabajo no seré correcto.

Por otro lado, la importancia de la inspeccion de procesos radica en
primer lugar en establecer dénde se realizaran las respectivas inspecciones.
Es asi como se ve implicado tipos de inspeccion que son bastante conocidos
bajo los nombres respectivos de "inspeccion de suelo” e "inspeccién central”
o utilizando alguna combinacion de los dos sistemas. El tipo de inspeccién
de proceso a utilizar dependeria del tipo de producciébn que se manejare.
Ejemplo: si se hablaba de un negocio cuyo producto final requiriera la
realizacion de muchas etapas u operaciones para fabricarlo se recomendaria
reforzar la inspeccion central mediante una inspeccion en el suelo en
cantidad suficiente para localizar posibles errores costosos mas
rapidamente. De otra forma si la produccién requiere menores etapas para
obtener un producto final se recomendaria el uso de una inspeccién central
que se llevara a cabo posterior a los procesos como una supervision del
trabajo realizado, demandando menor esfuerzo o grado de complejidad
inclusive de parte del inspector.

En la inspeccion de procesos Radford finalmente también establece
que se debe considerar una teoria que permita saber qué cantidad de
inspeccion realizar a los procesos de manera que se logre el propésito de
verificar el producto final remarcando la importancia de prestarle la mayor
atencion a la calidad y a los resultados de acuerdo a las normas o
estandares especificos de manera que se logre reducir la profundidad de las

inspecciones a realizar por los costos que realizarla representan.
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2.2.4 Segunda Etapa: Control Estadistico de la Calidad

Sin quitarle importancia a la inspeccion de los procesos que se
involucran en la produccién de un bien se plantea necesario establecer que
independientemente del tipo de negocio o actividad siempre existiran
operaciones que no requieran inspeccién alguna; es decir, cuya inspeccion
sea innecesaria, ejemplo: existen tipos de produccion cuya inspeccion del
trabajo después de una operacion dada pueda cubrir también el trabajo de
varias operaciones anteriores, de manera similar, y especialmente en el caso
de la inspeccién de suelos, si se comprueba que las primeras partes
inspeccionadas son correctas, se puede renunciar a la inspeccion del resto

del lote.

Es por lo antes expuesto sobre la inspeccion innecesaria de
determinadas operaciones que se plantea la teoria de muestreo. Se puede
reflexionar que con el pasar de los afios las empresas tienden a centrarse en
la presion de producir y producir mas para asi de manera muchas veces
poco acertada aspirar aumentar sus ganancias a causa del aumento de la
venta de sus productos o servicios. Se considerd importante establecer un
sistema 0 método efectivo que permita alertar a una compariia cuando se
esté desviando de los estandares establecidos para evitar que el proceso de
produccion se aleje de cumplir con las normas de calidad que amerita y asi a
su vez evaluar la causa de aquellas desviaciones y tomar rapidas medidas

para limitarlas y corregirlas.

En cada empresa de acuerdo a la actividad comercial que realice es
necesario determinar en qué medida cada pieza en caso de productos o
cada proceso en caso de servicio afecta el producto o servicio final a ofrecer.
Es por esto que en primera instancia se consideraba necesario en los casos
de empresas cuyos procesos de produccion son en cadena, la inspeccion
del 100% en las operaciones que estén sujetas a errores 0 cuya ejecucion
influya en operaciones subsecuentes que puedan afectar el resultado final.
Con respecto a lo antes expuesto Radford afirmaba “ Si se utiliza menos del

100% de inspeccion, se nos lleva a considerar el muestreo” (1922, p. 59).
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A pesar de que el autor en ninguna parte de su publicacién plantea la
teoria del muestreo de manera estadistica, este menciona la necesidad de
realizar métodos de muestreo aplicables a la industria manufacturera y en su
analisis con respecto al tema presenta la problematica que envuelve la
aplicacion de la misma ya que como él lo explica se puede suponer que una
pieza es representativa del resto del lote o que una parte del proceso bien
ejecutada se puede entender como un proceso completo bien realizado; sin
embargo en la industria manufacturera es poco confiable suponer que si
algun bien o proceso sucede o se ejecuta en las condiciones dadas, suceda
exactamente siempre lo mismo bajo idénticas condiciones a menos que

exista una correcta inspeccion de procesos.

Al no tener esta teoria ningun sustento estadistico que permita validar
realizar inspeccion a una determinada muestra de una poblacion de lotes
para asi evitar un completa y costosa inspeccion de cada pieza posterior a
Radford aparece Walter A. Shewhart quien insistiria en afirmar que la base
de todo proceso de inspeccién tenia que ser basado en un control
estadistico.

2.2.5 Control Econdmico de la Calidad en la Industria

Manufacturera — Walter A. Shewhart.

Posterior a la publicacion de Radford, quien le dio énfasis a las
actividades de inspeccion y control de calidad mediante la teoria del
muestreo, aparece el Dr. Walter A. Shewhart considerado por muchos
expertos como el “abuelo” de las teorias y cimientos de la calidad ya que fue
el gran maestro de Deming y Juran, ademas de que fue miembro del equipo
técnico Bell Telephone Laboratories, Inc. y quien se encargd de consolidar

las investigaciones de los métodos estadisticos propuestos por Radford.

Shewhart fue pieza clave para el inicio del control moderno de la
calidad, asi como para la induccion de los representantes que acudieron de

mas de 810 organizaciones durante el conflicto bélico de la segunda guerra
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mundial para cursos sobre control estadistico de calidad. Después de las
investigaciones elaboradas por Shewhart empezd la segunda fase de la
calidad, conocida como: “El control de la calidad por aseguramiento

estadistico”.

La base del proceso de control estadistico que proponia Shewhart
radicaba en el hecho de que en una compafia resulta imposible y mal
direccionado realizar minuciosas inspecciones a cada pieza de un producto
0 a cada proceso de un servicio debido a que resulta vano, costoso y
desgastante, es por esto que a pesar de los riesgos que presenta este
método estadistico, nace la necesidad de verificar ciertos numeros de
articulos para asi determinar el estado general de los mismos, evaluando si
son aceptables o no. Shewhart entonces desarrolla graficos de control que
de manera simple permitiria determinar visualmente cuando la variacion en
un proceso de fabricacion excedia los limites aceptables y requeria entonces

aplicar una inspeccion del proceso como tal.

2.2.5.1Gréficos de Control

Tomando como referencia el trabajo realizado por Jordi Riu del grupo
de quimiometria, cualimetria y nano-sensores de la Universitat Rovira i Virgili
El principal objetivo de los graficos de control era tener certeza de que los
procesos estuvieran bajo control estadistico, esto seria realizado mediante el
estudio y andlisis de una muestra real representativa de cada proceso
involucrado en la produccion (Riu, s.f.).

Mediante la observacién visual del grafico de control se logra conocer
si los procesos se encuentran bajo control estadistico. Se puede dividir los
analisis de la siguiente manera: Si los puntos representados en el grafico se
encuentran distribuidos de una forma aproximadamente aleatoria, se dice
gue los procesos se encuentran bajo control estadistico; sin embargo, si
ocurriera que la mayoria de los puntos se acumularen de manera
consecutiva fuera de los limites de aviso se deberia considerar como alerta

de que los procesos necesitan ser inspeccionados.
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Figura 5: Cambios en el proceso analitico. Adaptado de “Gréficos de control de Shewhart”,
por J. Riu, s.f., p. 6.

Recordando que el inicio del control de la calidad nace a raiz de los
conflictos bélicos, los Estados Unidos por el rol de su participacion en la
segunda guerra mundial y la alta demanda de armamento que requerian
fueron los pioneros en apoyar los conceptos de control estadistico de la
calidad. Es asi que en 1940, el pais constituye un comité para establecer
estandares de calidad y en 1942 se implementa la seccion de Control de
Calidad en el departamento de guerra. Después de esto el grupo
conformado por el Dr. Shewhart y otros como Harold Dodge y Harry Romig
desarrolla un conjunto de tablas de muestreo basados en niveles aceptables
de calidad, a esta tabla le denominan Acceptable Quality Level [AQL] esta
permitia conocer que porcentaje de defectos se podian admitir para

considerar una mercaderia 0 un servicio como aceptable o no.

Por lo antes expuesto fue planteada la necesidad de elaborar
programas de capacitacion sobre los controles de calidad y asi fue como el
tema se introdujo en la vida universitaria de los estadounidenses. Este tema
creo tal acogida e interés que como resultado se conformé la American
Society for Quality Control que hasta el presente afio existe manteniendo

como vision: “ Hacer de la calidad una prioridad global, un imperativo en las
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organizaciones y una ética personal” (American Society for Quality [ASQ)],
s.f.).

En la obra de Shewhart se logra entender que la calidad es algo mas
que la satisfaccion de un bien o servicio durante su uso, va mas alla, hacia
las necesidades que cubren los mismos, a entender si cumplen las
expectativas de los demandantes y de como se logre manejar situaciones
gue ameriten un plan de contingencia. A su vez permite reflexionar sobre las
necesidades de los consumidores y la evoluciéon de las mismas y que asi los
modelos de fabricacion o produccion, la calidad de materiales, los
conocimientos del personal, entre otros, deben ir a la par con estas
necesidades. Este es el punto en el que se plantea lo que ahora se conoce
como mejoramiento continuo de procesos y que como lo dice Deming “la
productividad crece conforme mejora la calidad de un proceso” (Shewhart,
1980, p. xxii).

2.2.6 Tercera Etapa: Aseguramiento de la Calidad.

Como ya fue mencionado en la etapa precedente, es en los inicios de
la segunda guerra mundial en la que Estados Unidos se percata de la
importancia de hallar un sistema de produccion eficaz que le permita
alcanzar los volimenes de produccién deseados sin perjudicar la calidad de

los armamentos y con esa raz6n como base logran formar la ASQC .

Hasta los afios 50 el concepto de calidad y lo que engloba se habia
centrado en el control estadistico que permitiera evitar los defectos en el
proceso de produccion o manufactura, es decir el papel protagénico lo
conformaban los estadisticos. Son Deming, Juran, Feigenbaum y Crosby
gue plantean la necesidad de asegurar el mejoramiento de la calidad logrado
mediante el control estadistico, esto seria alcanzado desarrollando
profesionales que se dedicaran Unica y especificamente a asegurar y vigilar

la calidad en las compafiias.

Esto fue un dilema para la alta gerencia debido a que poner en

marcha el aseguramiento de la calidad le representaria una inversion que no
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sabrian si finalmente escenificaria el ahorro al evitar y asegurar la no
produccion de productos defectuosos. En esta intervencién los cuatro
personajes antes descritos tienen importantes aportaciones en que se haya

desarrollado.
(a) Juran - costos de calidad.

Las compafias siempre estan en busqueda de la mayor reduccién de
costos posibles, los directores o presidentes de compafiia tienden a ignorar
los costos de calidad y sus implicaciones en la productividad, es decir lograr
identificarlos para aumentar las ganancias y brindar importantes beneficios a

la empresa.

Juran asegura que invertir en los procesos de prevencion causa un
importante reduccién de deficiencias esto asi permite que se logren aminorar
las actividades y repetitivos procesos de inspeccion y pruebas es decir con
una correcta inversion capacitando a personal que controle la calidad se
lograria reducir inclusive varios operadores de rutina por un menor numero
de personas que eficientemente se centren en controlar e inspeccionar los

procesos.

Como resultado Juran afirmaba se obtendria una considerable
reduccion de costos por el ahorro que las fallas y posterior evaluacién
generan y con esto alcanzar el aumento de las utilidades de la compafiia por
el superior nivel de calidad de sus productos (United Nations Public

Administration Network, s.f.).
(b) Feigenbaum — Control de la calidad total

Armand Feigenbaum creia firmemente en que “para que el control de
calidad sea efectivo, debe iniciarse con el disefio del producto y terminar
solo cuando se encuentre en manos de un consumidor satisfecho”

(Universidad Nacional Autonoma de México [UNAM], s.f.).

Fue Feigenbaum quien introdujo el termino de “Control Total de

Calidad” las bases sobre las cuales él se basaba en los siguientes puntos:
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- Planificar la calidad basandose en un enfoque sea orientado a
alcanzar el éxito y no a las fallas.

- Para alcanzar la calidad total es necesario el compromiso de cada
uno de los miembros de la organizacion ya que directa o
indirectamente repercuten en el desarrollo del proceso de mejora
continua.

- Establecimiento dijo de los estandares operacionales y su continuo
e inalterable control lo que involucra su evaluacién y ajuste en
caso de que amerite.

- Toma de decisiones en conjunto: la opinidon de cada involucrado es
importante a considerar

- Control de la calidad mediante el uso de herramientas estadisticas.

- Actividades humanas: La automatizacién no es mas necesaria que
las actividades humanas, los problemas de calidad no son
resueltos con la automatizacion.

- Empoderamiento de los involucrados en sus funciones siendo los

propios responsables de la calidad de sus procesos.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcion global que
fomenta la Mejora Continua en la organizaciéon y la involucracion de todos
sus miembros, centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como
del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente modo: Gestion (el
cuerpo directivo esta totalmente comprometido) de la Calidad (los
requerimientos del cliente son comprendidos y asumidos exactamente) Total
(todo miembro de la organizacion esta involucrado, incluso el cliente y el

proveedor, cuando esto sea posible) (Asencio, 2009).

(c) Crosby — Cero defectos “hacerlo bien a la primera”

Philip Crosby afirmaba inalterablemente que en compaiiias de
servicios una de cada tres personas dedicaban su tiempo a rehacer, verificar

o corregir y la filosofia que deberia aplicarse es cero defectos en los
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procesos es decir, hacerlo bien a la primera (Miranda, Chamorro, & Rubio,

2007).

Es asi que Crosby plantea los 4 absolutos para la gestion de la

calidad:

Cumplir con los requisitos establecidos: Crosby plantea la
Importancia de que todos los colaboradores cumplan con los
requisitos o estandares que sus funciones lo ameriten a la primera.
Para cumplimiento de esto, el autor remarca la relevancia de que
la direccion suministre todos los recursos o informacion necesaria
para que esto pueda ser alcanzado.

La prevencion: Crosby asi como lo han afirmado todos los guruis
de la calidad remarca a la prevencion como punto de partida. La
idea como él lo indica “no es encontrar errores sino evitarlo”.
Como fue descrito previamente uno de los inicios de los
movimientos de la calidad fue la inspeccién, sin embargo como se
vino comprobando representa costos elevados el inspeccionar
cada proceso, contratar inspectores y toma mayor tiempo de lo
gue se deberia. El objetivo es entonces prever errores y asi anular
la inspeccion de resultados tanto como se pueda.

Cero defectos: Crosby invita a que se crea totalmente que si es
posible producir y evitar todo error. EI mismo indica que en su
mayoria los errores se deben al desconocimiento o a la falta de
atenciébn es por esto que como aporte a este absoluto es la
importancia de la capacitacion continua.

Coste de la calidad: Se hace referencia a medir y comparar los
costes que implican las fallas generadas versus los costes de

prevencion de errores.

Ademas de los 4 absolutos de Crosby, este propone ademas 14

pasos para la mejora de la calidad, mismos que se resumen en la siguiente

imagen.
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Los directivos deben manifestar de forma clara su compromiso
con la mejora de |a calidad fijando una politica de calidad en la
organizacion, comunicando de forma reiterada su compromiso y
dando importancia a |a calidad en las reuniones periodicas de la
direccion.

Debe crearse un equipo que dirja el proceso de mejora con un
liderazgo bien definido y una comunicacion fluida con la alta di-
reccion.

Con objeto de cuantificar los problemas existentes y la eficacia de
las medidas correctoras.

Se trata de identificar los distintos elementos integrantes del coste
de calidad y formar a los directives en la utilizacion de esta herra-
mienta de gestion.

Se debe contar con un buen sistema de comunicacién que fomen-
te la preocupacion de los trabajadores por los problemas de cali-
dad y transmita el compromiso de la direccién con la mejora de la
calidad.

Se debe contar con un procedimiento sistematico para la identifi-
cacion y resolucion de problemas, partiendo de un andlisis de las
causas que los generan.

Se debe elaborar un plan de actividades preparatorias a la inau-
guracién formal del programa de cero defectos (dia cero defec-
tos), para ello debe contarse con |as opiniones de todos los impli-
cados en el proceso de mejora.

Habra que determinar el programa de formacién més adecuado
para cada trabajador con vistas a alcanzar la mejora de la calidad
deseada.

Debe fijarse un dia de comienzo formal del plan gue transmita a
todo el cambio cultural en la organizacion y el compromiso gene-
ral para alcanzar dicho objetivo.

Todos los trabajadores deben establecer objetivos individuales de
mejora y metas a alcanzar en sus equipos de trabajo.

Debe implantarse un sistema de comunicacion fluido entre traba-
jadores y direccién para que estos puedan transmitir los proble-
mas que se enfrentan de cara a lograr sus objetivos individuales
de mejora.

Se hace imprescindible fijar un sistema de reconocimiento para
empleados y directivos por igual, que no esté basado exclusiva-
mente en incentives econémicos.

Se trata de reuniones peri¢dicas de los distintes responsables de
calidad para poder compartir sus experiencias y conocimientos.

El proceso de mejora de la calidad no tiene fin, sino que siempre
existen posibilidades de mejora y problemas a solucionar.

Figura 6: 14 Pasos para la mejora de la calidad. Adaptado de “Introduccién a la gestién de
la calidad”, 2007, p.41.

Junto a los aportes de Juran, Feigenbaum y Deming se sumarian los
propuestos por Edward Deming, considerados las mas predominantes
contribuciones en la gestion de calidad, cuyos principios propuestos
perduran hasta la actualidad.
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2.2.6.1Milagro econémico Japon 1950-1970 — E. Deming

A inicios de los afos 50, Japdén pasaba por una época de
transformacion y cambios, se estaba reponiendo de las bombas atomicas en
Hiroshima y Nagasaki que ha sido hasta ahora la mayor catastrofe por la que

ha pasado el pais en toda su historia. El pais se encontraba en total

desventaja frente a los Estados Unidos y era bien conocida la mala
reputacion de sus armas bélicas, equipos y productos en general.

Fue Shewhart, padre del control estadistico de la calidad quien es
solicitado por los cientificos e ingenieros japoneses para que les ayude a
incorporar sus técnicas y conocimientos desarrollados en procesos. Por
motivos no especificados Shewhart no logra asistir recomendando a Deming
para que acuda por €l como uno de sus mejores estudiantes quien ya habia
trabajado en la International Telephone & Telegraph por lo cual no era un

desconocido para los japoneses como ingeniero en telecomunicaciones.

Las bases de la propuesta de Deming pueden ser resumidas de la

siguiente manera:

Todos los involucrados deben formar parte del Control Estadistico

de la Calidad (CEC), desde directivos hasta operarios.

- Planificacién de las funciones con el fin de prever el desempefio
de las laborales sobre todo para identificar las fallas.

- Es la gerencia la Unica que puede realizar cambios del sistema o
del manual de procesos, es por esto que a la misma se le
atribuyen las fallas o éxitos de la compafiia.

- Comprender que el rendimiento de cada operario es distinto por lo

cual es necesario realzar el trabajo en equipo y no individual, ya

gue asi alcanzar los objetivos resulta menos dificil de cumplir.

Adicional a lo antes expuesto, Deming creaba conciencia en sobre la
importancia de invertir en recursos para investigar de manera constante
meétodos de mejora, innovar y buscar la mejora de los servicios 0 productos
es fundamental, estar dispuestos al cambio de cultura organizacional,
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depender y aminorar los recursos invertidos en la inspeccién en masa o del
producto terminado y enfocarse en que cada operario sea inspector de su
propio trabajo, identificar la capacitacion que cada colaborador necesita,
promover el liderazgo, expulsar el temor al cambio de parte de los
trabajadores para que asi puedan sentir seguridad al emplear sus funciones,
dar incentivos a los colaboradores, finalmente se recalca que si no hay
calidad humana no hay calidad de producto por lo cual es necesaria la
educacion continua y el seguimiento del cumplimiento de cada uno de estos
14 puntos (Lopez, 2010;Olivares & Gonzalez, 2014).

2.2.7 Cuarta Etapa: La Calidad como Estrategia Competitiva.

En esta etapa se reafirma la importancia de comprometer a la alta
gerencia con los cambios que alcanzar la calidad amerita. Asi como fue
realizado por las industrias japonesas quienes lograron involucrar a todo el
personal en la cultura organizacional con miras a las mejoras continuas y
que como resultado permitié el surgimiento de los productos japoneses en el

mundo entero y su reconocimiento por la gran calidad con la que contaban.

Si bien es cierto la calidad desde las primeras etapas se remarcaba la
importancia de cuidar la calidad de los productos y no truncar el desarrollo
de las compafiias. En este punto la calidad es presentada como una
estrategia esencial para alcanzar competitividad y, por consiguiente, como el
valor mas importante que debe prescindir las actividades de la alta gerencia
(Universidad de Sonora, s.f.).

Finalmente se remarca que ir en blsqueda de la calidad mediante
controles estadisticos no garantiza mejorar competitivamente, tampoco
basta con que todo el personal esté comprometido en ejercer sus funciones
con cero defectos, lo esencial es que los directivos entienden hacia donde
iban encaminados en cuanto la satisfaccion del cliente, es decir analizar si el
producto realizado va a cubrir con las expectativas del cliente y asi lograr ser
mejor que la competencia. Es asi como los japoneses lograron poner en

marcha métodos de mejora continua que les permitiera identificar los
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cambios a realizar en su cultura organizacional o planificacion estratégica y

asi lograr aplicar las estrategias competitivas por excelencia.

2.2.8 Quinta Etapa: La Reingenieria de Procesos

Tomando como referencia a Peralta, licenciado en Historia de la
UNAM, en esta quinta etapa se introduce la importancia de los mapas de
procesos o flujogramas de procesos, realizando esto resulta mas sencillo
observar e identificar que procesos estan de mas y podrian ser obviados 0
consolidados con otro proceso para asi como fin lograr satisfacer al cliente

de la manera mas inmediata posible (2002).

El énfasis de esta etapa se basa en rodearse de los gerentes o jefes de
todas las areas involucradas y conformar un verdadero trabajo en equipo, es
decir donde cada uno de ellos sea especialista en su area y puedan aportar
lo necesario para mejorar los distintos procesos y poder establecer en

conjunto lo que seria alcanzar los procesos Optimos.

Al llegar a la etapa de reingenieria se recomienda el uso del circulo de
Deming:

Con precision
y rapidez
Mejora
continua

Mantenimiento :
(Revisién de estdndar) i

Figura 7: Circulo de Deming. Adaptado de “De la filosofia de la calidad al sistema de mejora
continua”, Por G. Peralta, 2002, p. 77.

Las etapas se pueden resumir de la siguiente manera:

- Planificar: Se revisan posibles mejoras o problemas a solucionar
en base a lo que los involucrados proponen de acuerdo a las
tareas que realizan. En esta etapa se estudian los mapas de

proceso para analizar la organizacion de la empresa.
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- Hacer: Se proponen las mejoras de manera formal y se lanzan
pequefias pruebas piloto que las puedan validar.

- Controlar: Mediante un periodo de prueba se verificaba si la
mejora implementada esta rindiendo los resultados esperados, de
no ser asi se realizan las correcciones pertinentes. En esta etapa
se verifica que se haya conseguido tanto los objetivos de mejora
de servicio como los de reduccion de costes.

- Actuar o estandarizar: Una vez finalizado el periodo de prueba, si
las expectativas fueron cumplidas y los estandares operacionales
alcanzados, se procedera a implementar la mejora. En caso de
gue posterior a la implementacion los resultados deseados
cambien se debera reajustar la mejora y asi el circulo nuevamente

se reactiva.

Finalmente se reafirma la importancia que todo el personal esté
comprometido con la reingenieria de procesos, esto se logra con una
correcta comunicacion interna y externa, ademas de la motivacion que debe
de nacer de la gerencia para lograr hacer conciencia en los involucrados de
gue es necesaria la mejora de los distintos procesos para brindar un mejor
servicio/producto al cliente mediante la constante innovacién y mejora en sus

procesos y asi alcanzar ventajas competitivas (Jimeno, 2014).

Todo lo antes expuesto, conforma las bases teoricas de la variable
Kaizen como metodologia de gestion de calidad, por lo cual fue necesario
recorrer los inicios de la calidad como tal como todos los aportes que
surgieron desde la revolucién industrial, lo que influyeron en el desarrollo de
las sociedades y la transformacion de las industrias y asi nacen todos los
métodos de mejora continua que hoy conocemos como es el caso de Kaizen
que es el mismo que sera estudiado como analisis de propuesta de su
implementacion para mejorar la productividad de los colaboradores y asi

mejora del servicio en general de un taller automotriz.
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Es muy importante rescatar que la calidad tiene entre sus principales
exponentes a paises como Estados Unidos, Japon, Alemania y Corea del
Sur. También la regidn se ha visto afectada ya sea por regulaciones de
aduanas o por crisis en Asia dado el paso de la calidad en esos paises.
Argentina y Brazil, actualmente son los abanderados de la industria
automotriz en Sudamérica. Ecuador no tanto dado que en la ultima década
el gobierno ha restringido la entrada de automotores por causas fiscales. No
abordaremos exhaustivamente la historia de la industria automotriz
ecuatoriana dado que nuestro punto central es la calidad en los procesos,
sus origenes y la evolucibn de sus conceptos. Especificamente
ahondaremos en sus raices donde se vio intimamente relacionada alla por la
Segunda Guerra Mundial, a mediados y después de esta. Por ello, hemos
visto necesario la revision de la literatura con respecto a las cifras actuales
de algunos de los paises. Necesitamos analizar tanto la evolucién de la
calidad en sus conceptos mas amplios, como las cifras econémicas que ha
ahondado en los ultimos afios. Asi, deduciremos donde ha estado el punto
de inflexiébn que genera una brecha en cuanto a procesos entre paises como
Estados Unidos Japdn, pasando por Brasil y Ecuador. Por lo antes
mencionado, describiremos, después de revisar aspectos metodologicos, la
industria automotriz  especificamente en sus aspectos: mundial,

latinoamericano y en Ecuador.

2.3 Marco conceptual

Desde la introduccién del término Kaizen por Imai Missaki en 1989
como mejoramiento continuo de la calidad varias son las empresas que han
implementado esta nueva filosofia desde sus procesos internos hasta la vida
diaria de sus colaboradores. Cabe recalcar que las personas tienen desde el
fondo de su ser un anhelo de ser perfectos. Por tanto, las empresas que
estdn compuestas de personas, también. Estas compiten unas con otras
gueriendo ser las primeras en el mercado. No obstante, sabiendo que existe
un solo globo terrdqueo, el mundo a lo largo y ancho de los afios, se ha

divido en parte oriental y occidental. Cada rincon tiene sus raices y su
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manera de pensar. Por ello, si bien es cierto que la metodologia Kaizen ha
sido implementada en empresa de ambos hemisferios, esta no ha calado de

la misma manera en cada uno.

Dicho esto, a continuacion, se desarrollardn ejemplos e
investigaciones de expertos. Finalmente, se hara una descripcion analitica
del Kaizen desde la administracion y como herramientas de mejoramiento de

calidad total.

2.3.1 El Kaizen desde la administracion

A partir de la publicacion del libro de Imai Missaki, la palabra Kaizen
ha tenido varias denotaciones e implicaciones. Una de ellas es la linea del
pensamiento que apoya la filosofia de este pensamiento en la mejora de la
gestion del trabajo, mejorando los tiempos de produccién e incrementando la
productividad. Asi pues, Suarez Barraza (2007) lo define como una filosofia
de gestibn que genera cambios o pequefias mejoras incrementales en el
método de trabajo que permite reducir despilfarros y por consecuencia
mejorar el rendimiento del trabajo, llevando a la organizacion a una espiral

de innovacion incremental.

Esta filosofia gerencial abduce que el Kaizen es un conjunto de
valores y principios sobre los cuales los directivos y trabajadores cumpliran
sus labores diarias. El fin también es no malgastar los recursos mediante un
pensamiento ahorrativo que optimice los tiempos de trabajo en los procesos
productivos y no productivos. Podriamos decir que el Kaizen requiere tiempo
para ahorrar tiempo, pero no lo es. EL Kaizen es una metodologia milenaria
que ha contribuido de gran manera desde la méas pequeia célula
organizacional a toda una industria automotriz, e inclusive a paises como
Japon, China y Estados Unidos. Esto tiene mucha relacién con la manera en
gue los gerentes han implementado estrategias en busca de reduccién de

gastos innecesarios y mejoras en la productividad.

Vudus de la gerencia organizativa como Henry Fayol y Frederick

Taylor dejaron muy en claro que administrar no es solamente dar érdenes a
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un grupo de personas, sSino se trata de planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar (Arbeldez Ochoa, Serna Gémez, & Diaz Peldez, 2015). Hoy en dia,
la labor de los gerentes es mas preponderante, dado que el mundo no solo
es volatil sino turbulento y los altos mandos tendran que planear, organizar,
dirigir y controlar a sus colaboradores para todos juntos logren alcanzar la
meta deseada. Por ello, en la planeacion la mision del alto mando implicara
darle una estructura al plan que se va a ejecutar, con estrategias que logren
contribuir a una mayor eficacia, eficiencia y calidad en los productos y
servicios que se proveen a los clientes. Esta planificacion nace de un estudio
de la situacién actual que como lo indica Armijo (2009) “establecera las
acciones que se tomaran para llegar a un futuro deseado”, el cual podria ser

tanto a corto, mediano o largo plazo.

Con respecto a la organizacion, los gerentes tendran la labor de
agrupar a los colaboradores para que cumplan con el plan establecido. Se
requeriran de recursos humanos, materiales y de informacion (Contreras,
2015) formando equipos talentosos encaminados a la mision. Recordar que
el ser humano buscara siempre nuevas formas de hacer mas productivo su
trabajo ahorrando tiempo y generando mas; y por extension el gerente o
quien lidera el equipo también estara en la busqueda de herramientas y
acciones que conduzcan a una ejecucion efectiva de sus funciones

gerenciales.

Asi, el gerente ser& parte fundamental de todo el bloque organizativo,
dado que este sera el encargado de darle direccion a todo el proceso de
inicio a fin. Esta persona, junto con la empresa deberan “llevar a cabo
acciones que obtengan beneficios de las fortalezas internas, aprovechen las
oportunidades externas, mitiguen las debilidades internas, para disminuir las
amenazas de las amenazas externas; asi en este proceso radica la escénica
de las estrategias gerenciales” (Duran, Crissien, Virviescas, & Garcia, 2017,
p.24). Sin embargo, lo fundamental radicara en el control del plan que se
lleva a cabo. Aqui Kaizen tendra un lugar muy especial porque si bien es

cierto entre las funciones del gerente esta en planear estrategias que llevan
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a la empresa a ganar rentabilidad, pero Kaizen las mantiene vivas.
Recordemos que Kaizen es toda una filosofia, llena de herramientas,
procedimientos y estrategias para darle valor a las cosas que se hacen. Y si
bien es cierto, Kaizen tendria un lugar importante en todo el proceso, pero
en el control es donde se evaluard si las cosas que se estéa realizando son

las adecuadas.

En este punto Kaizen se desvincula un poco del caracter del gerente y
de sus funciones principales para darle lugar a las herramientas correctas
para darle un seguimiento adecuado al proceso que se ha llevado a cabo.
Kaizen proporcionard al gerente mas alla de un pensamiento, las
herramientas correctas para definir el problema, medir los procesos,

analizarlos, darle un mejoramiento continuo y finalmente controlarlos.

2.3.2 El Kaizen como mejoramiento de la calidad total

La calidad esta inmersamente vinculada al hombre desde antafio,
desde la fabricacion de armas, la elaboracion de sus alimentos e incluso la
construccion de una casa (Sarango, 2010). Ejemplos como las piramides
egipcias, el Cédigo de Hammurabi, pasando por fabricacion de armas en las
Guerras Mundiales hasta la implementacion de Sistemas de Gestién de la
Calidad en paises como Japo6n y Estados Unidos. Mas alla hacer las cosas
bien, porque el ser humano siempre tendra ese anhelo de seguir buscando
manera de ser mas eficiente y productivo, fueron ciertos autores como
Deming, Juran o Ishikawa que plantaron una base trascendental en el tema
de la Calidad Total.

El concepto “kaizen” nunca nacio, pues siempre estuvo en las familias
japonesas. Sin embargo, fueron estos expertos los que plasmaron al kaizen
en una dimension empresarial. Entonces no solamente se desarrollaria
como una filosofia de vida, sino como un elemento mas de la Calidad Total,
que ayudara a la empresa a producir bienes o brindar servicios

eficientemente.
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Uno de los elementos que conforman el Total Quality Management
(TQM) es el Mejoramiento de la Calidad (kaizen), el cual esti orientado a
prevenir riesgos, detectar las expectativas unicas de los clientes y satisfacer
sus necesidades. Asi mismo, hace énfasis, tal como kaizen, en la
participacion de toda la pirdmide jerarquica (Carro & Gonzélez, sf.). Estos
sistemas de mejoramiento de calidad tienen su génesis en los tiempos de
guerras. Asi, revisando la literatura encontramos que los programas de
mejora continua empezaron desde la Il Guerra Mundial (Suarez & Auvila,
Encontrando el Kaizen: Un andlisis tedrico de la Mejora Continua, 2009)
cuando Estados Unidos vio como la industria bajaba su productividad dado
gque muchas personas calificadas fueron enroladas en el ejército. Fue
entonces cuando hombres y mujeres de muchas edades llegaron a la
industria por primera vez y se necesitaban de herramientas para entrenarlos.
Por tal motivo, surgieron estos programas, que con herramientas
estadisticas tenian el fin de instruir a quienes no estaban calificadas. Estos
fueron llamados "Training Within Industry”. Asi como fueron utilizados para
mejorar los procesos de la industria e incrementar la productividad, hay
quienes aseveran que también fueron usados para fines bélicos, como
estrategias militares. Aflos mas tarde este programa fue implementado en

Japon para reconstruccién de sus industrias (Yan & Makinde, 2010).

Aqui es donde cientificos de como Deming, Juran e Ishikawa
estudiaron a profundidad métodos y herramientas para darle valor a la
industria como tal, reconstruyéndola desde cero. Concibieron conceptos
milenarios como “mejora continua” y “gestiéon de la calidad total”. Joseph
Juran clasificé las actividades referentes a la calidad que dan valor a la
empresa en tres procesos muy similares: planeacion estratégica, control de
la calidad y mejoramiento de la calidad (De Mast, 2003). De esta manera el
mejoramiento de la calidad puede considerarse como un amplio proceso
enfocado en el incremento continuo de la innovacion (Yan & Makinde, 2010),

un proceso realizado por personas para personas.
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Figura 8: Total Quality Management. Adaptado de “Administracion de la Calidad Total”, sf.
Por R. Carro, Gonzalez Darwin, p.8.

Hoy en dia, la gestibn de la calidad empuja a las empresas a
desarrollar ventajas competitivas sostenibles. En un mundo globalizado y
sujeto a cambios, las empresas han pasado de economias industriales a
economias del conocimiento donde la obtencién de datos y el manejo de
informacion sustancial determina la supervivencia de un negocio (Morriz-
Diaz, Rodriguez-Monroy, Vizan-ldoipe, & Gil-Araujo, 2013). Por tal motivo,
las organizaciones han optado por la obtencién de capital intelectual a su
vez de activos tangibles depreciables en el tiempo. Preferentemente
implementacion de sistema de calidad que brinden y satisfagan a sus
clientes. Por ello, Ishikawa (1985), Deming (1986), Juran (1989), Evans y
Lindsay (2010) manifiestan que la implementacion de un sistema de calidad
hace mas sencillo el producir bienes y servicios con valor agregado,
teniendo como base una comprension mas profunda de las necesidades
actuales de los clientes, con una mejor comunicacion interna y una postura a

resolver problemas con mayor efectividad.
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2.3.3 Definiciéon de términos claves

Para el mejor entendimiento de la tematica que se desarrollara en el
presente proyecto de investigacion seran definidos términos que son
considerados claves y que a lo largo de la investigacion seran usadas.

Calidad: Como lo indica la UNAM (2017), calidad es “la propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permite apreciarla
como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”.

Es asi como podriamos definir a la calidad como los diversos aspectos que
se consideran en las organizaciones indistintamente de la actividad
comercial a la que se dediguen que se apeguen a estdndares ya sean
sanitarios, culturales, ambientales, entre otros que permitan diferenciarse de
la competencia y ofrecer un servicio o producto que satisfaga al cliente final.
Calidad percibida: La calidad percibida es definida como el juicio del
consumidor sobre la superioridad o excelencia global de un servicio. Esa
situacién caracteriza la calidad percibida como una forma de actitud.
(Zeithaml & Bitner, 2003) destacando que la calidad percibida es el juicio
global, o actitud, relacionado a la superioridad de un servicio, y la
satisfaccion del consumidor estén relacionadas a una transaccion especifica.
Por eso, la calidad en servicios es una de las componentes de la satisfaccion
(Nara, Casarotto, & Pentiado, 2010).

Cambios tecnolégicos: Mucho se ha hablado de cambio tecnoldgico, pero
en verdad no se sabe que es lo que cambid. Ya que en realidad jamas se ha
establecido un parametro con relacion al cual podamos referirnos para
ponderar y constatar lo que se modificd, con qué profundidad y a partir de él,
elaborar proyecciones sobre la evalucion tecnoldgica y ocupacional del
aparato productivo, en general (UAM, 2017).

Calidad Total: Como lo indica Villafafia (2017) la calidad total es una
filosofia administrativa, una metodologia operativa; Un conjunto de métodos

y herramientas para el mejoramiento y administracion de los procesos; Un
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enfoque estructurado, disciplinado, para identificar y resolver problemas e
institucionalizar las mejoras alcanzadas; Una estrategia para el cambio de la
cultura organizacional; Una solucion permanente; una forma de vida;
Gestionada en toda la empresa, es un conjunto de principios, de métodos
organizados de estrategia global, intentando movilizar a toda la empresa

para obtener una mejor satisfaccion del cliente a un menor costo.

Competitividad: Se trata de un término, que, con caracter comparativo,
indica la calidad que tiene una empresa, un conjunto de empresas o un
territorio de producir determinados bienes y/o servicios para uno o unos
determinados mercados. El aumento, mantenimiento o disminucion de la
capacidad competitiva guarda estrecha relacion con las denominadas “tres
E”: Eficiencia, Eficacia y Efectividad. Eficiencia en la administracion de los
recursos disponibles, eficacia en el logro de los objetivos fijados y efectividad
en la combinacion de ambos para lograr la satisfaccion de sus clientes, sus

empleados y sus accionistas (Vives, 2017).

Cliente: En el Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., encontramos que
“cliente" es un "Término que define a la persona u organizaciéon que realiza
una compra. Puede estar comprando en su nombre, y disfrutar
personalmente del bien adquirido, o comprar para otro, como el caso de los
articulos infantiles. Resulta la parte de la poblacion méas importante de la

compainiia (Diccionario de Marketing, 1999).

Cultura organizacional: Esta comprende el patrén general de conductas,
creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion. Los
miembros de la organizacion determinan en gran parte su cultura y, en este
sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan sustancialmente las creencias,
mitos, conductas y valores que conforman la cultura de la organizacion. La

cultura en general abarca un sistema de significados compartidos por una
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gran parte de los miembros de una organizacién que los distinguen de otras
(Salazar, Guerrero, Machado, & Andalia, 2009).

Estandarizacion: Segun la Secretaria de Hacienda de México (2016) la
estandarizacion es una actividad técnica especializada que ofrece muchos
beneficios a las sociedades; permite que las empresas puedan acceder a
mercados internacionales, contribuye a la reduccion de costos de produccion

y facilita el avance en la tecnologia.

Estrategia de productividad: Son valores organizacionales que sirven de
guia a los miembros de las organizaciones para realizar sus tareas y su
puesta en practica coadyuva a la transparencia en todos los procesos que
fortalecen el buen desempefio de la organizacion, satisfaciendo intereses
individuales y colectivos, tanto de la organizacion como de la sociedad. La
investigacion tiene como objetivo proponer estrategias para fomentar los
valores organizacionales que se consideran que tiene mayor influencia en la
productividad, en beneficio de la empresa, trabajadores, clientes y sociedad
(Veladsquez, Nufez, & Rodriguez, 2010).

Filosofia Kaizen: Segun Lefcovich (2017) Kaizen es todo un sistema
integral que se enfoca en las mejoras de la empresa y en quienes la

componen de forma arménica y disciplinadamente.

Sinergia: Destacando la importancia del trabajo en equipo en toda
organizacion, la sinergia es un concepto que proviene del griego "synergo",
lo que quiere decir literalmente trabajando en conjunto. (Surco Sistemas,
2017).

Satisfaccion del Cliente: Se puede considerar satisfaccion del cliente como

la plena conformidad de una persona al haber recibido un bien o servicio.
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Implementacion: Se puede determinar implementacion como la puesta en
marcha de un proyecto, de una idea e inclusive de un pensamiento mediante

un plan de negocio o una simple organizacion de los procesos a seguir.

Innovacion: Como lo indica Mulet (2017) “podemos considerar como
innovacion a todo cambio que genera valor’. Es asi se permite definir
innovacion como todas aquellas ideas o cambios que pueden permitir que

una empresa genere valor agregado y se diferencie de la competencia.

Mejora continua : Manifiesta Flores (2010) de manera muy acertada que la
mejora continua es una filosofia que intenta maximizar y aumentar la calidad
de un producto, proceso o servicio. En su mayoria, se aplica de forma
directa empresas manufactureras, debido a la necesidad de la reduccion de

costos a fin de conseguir un producto de la misma o mejor calidad.

Mejoramiento del Proceso : Segun Murlda (2017) es el desarrollo de un
modelo o método ordenado que ayude a la empresa a conseguir objetivos

significativos y de alto valor para la sociedad.

Métodos de trabajo: “Es el registro y examen critico y sistematico de las
maneras de realizar las operaciones, las actividades, procesos, etc. Con el
fin de efectuar mejoras”. (UNAM, 2017, s.p.)

Optimizacion de recursos: Se puede entender como optimizacion de
recursos a todos aquellos métodos o maneras de organizacion que permiten

un mejor aprovechamiento de los recursos
Procesos: Segun Educa Guia (2017) comprende el conjunto de actividades

mutuamente vinculantes o0 que interactian, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados.
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Productividad: En términos generales, la productividad es un indicador que
refleja que tan bien se estdn usando los recursos de una economia en la
produccion de bienes y servicios. Podemos definirla como una relacion entre
recursos utilizados y productos obtenidos y denota la eficiencia con la cual
los recursos humanos, capital, tierra, etc. son usados para producir bienes y
servicios en el mercado (Felsinger & Runza, 2002).

Reingenieria de procesos: Se puede entender la reingenieria de procesos
como la re-estructuracion de las operaciones de la empresa tomando en

consideracion su funcionamiento y sus metas a alcanzar.

Servicio de calidad: Es cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece
a otra; son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de
ninguna cosa. Su produccién puede estar vinculada o no con un producto
fisico (Kotler, 1997).

Servicio al cliente : Como lo indica Escolme (2017)

Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un
suministrador con el fin de que el cliente obtenga el producto en el
momento y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del mismo.

El servicio al cliente es una potente herramienta de marketing. (s.p)

Codigo DTC: Al escanear el Modulo de Control de Motor (ECM, por sus
siglas en inglés: Engine Control Module), si el vehiculo presenta una falla,
arrojara un codigo. Estos codigos se denominan cddigos DTC (siglas de
Diagnostic Trouble Codes, lo que es Codigos de Problemas de Diagnéstico,
traducido al inglés). (Cédigos DTC, s.f.)

Mantenimiento Correctivo es aquel mantenimiento que se realiza con el fin

de corregir o reparar un fallo en el equipo o instalacién (Construmatica, s.f.).
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Mantenimiento Preventivo: Accidn preventiva que se anticipa a posibles
fallos y mejora los aspectos operativos relevantes de un edificio o de una
instalacion o maquinaria, en lo relativo a seguridad, salubridad, eficiencia,

funcionalidad, productividad, confort e higiene (Construpedia, s.f.).

Service Racing: De acuerdo a la pagina de Citroen, Service racing es un
mantenimiento que se realizada al en una hora como maximo, Unicamente
con turno y sin costo adicional. Inspirado en la competicion WRC, Service

Racing es un servicio Unico en su género principalmente gracias a:

(a) La experiencia de 2 técnicos, especialmente capacitados.

(b) Herramientas especificas.

(c) Eficacia en la organizacion.

(d) Un excelente conocimiento de las caracteristicas de cada modelo. (s.f.)

Ordenes de Trabajo (OT): es aquel documento que se genera cuando un
vehiculo ingresa a un taller de reparaciones. La importancia de este
documento radica en el hecho de llevar un control de todos los vehiculos que
ingresan al taller ademas de especificar concretamente las reparaciones que
seran realizadas al vehiculo y brindarle al cliente la seguridad de estar

reparando su vehiculo en un lugar que ofrece calidad. (Sniper, s.f.)

Prueba dinamica: Segun lo indica Fonseca, la prueba dindmica consiste
ademas de la revision de documentos, la captura de los datos del vehiculo,
la inspeccion visual de los componentes anticontaminantes y la impresion de

la constancia de verificacion o rechazo (2016).
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2.4 Industria automotriz

En el siguiente apartado se revisara informacion concerniente a la
industria automotriz. Para esto se ha dividido en tres subtemas: la industria
automotriz en Estados Unidos, la industria automotriz en América Latina y la
industria automotriz en el Ecuador. Dentro de estos se analizaran datos
relevantes sobre las exportaciones, modelos de gestion implementados por
las distintas compafiias, quiebras de empresas, contribucién de la industria
automotriz en el PIB en general y situacion actual. Esto conlleva a un
analisis posterior en materia de calidad, evaluando los servicios post venta
prestados a los clientes a fin de satisfacer sus necesidades y las

necesidades de las empresas de ser mas competitivas.

2.4.1 Industria automotriz estadounidense

En el &ambito mundial vemos que entre los abanderados de la
exportacion de vehiculos en el mundo destacan: Alemania, Japdn, Estados
Unidos, Canada y Corea del Sur, en ese orden respectivamente; y que asi
para el afio 2015, segun cifras del Observatorio Econémico de Complejidad,
estos exportaron en total un alrededor de 390,7 miles de millones de délares.
(The Observatory of Economic Complexity [OEC], 2015)

Producto de la crisis econdmica del 2008, muchas compafias de
automoviles se vieron afectadas llegando a la quiebra (Balcer, 2014). Por tal
motivo, estas se vieron en la necesidad de solicitar financiamientos para
reestructurar sus operaciones. Asi, se enflaquecio la industria en general,
debido a la crisis que segun Beinstein (2007) produjo un mayor impacto y
alcance que la producida en 1929, en donde la inseguridad y la miseria
llegaron a muchos rincones del globo. Esto conduciria al planteamiento de
un doble dilema: el establecer un nuevo modelo de gestion, reformandolo o
si bien reemplazandolo con uno no existente, el cual deberia ser trabajado
por personas y hacia personas (Arenas Rosales, Vera Sanjuan, & Soto
Bustos, 2010). Por ello, entraron de urgencia nuevas marcas al mercado,

estas asiaticas y europeas, las cuales proponian nuevos modelos de gestion
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e ideas innovadoras para la organizacion de insumos. Modelos que mas
tarde serian implementados con total éxito por empresas como Toyota,

Nissan y Mitsubishi.

Las principales empresas automotrices en Estados Unidos siempre
han sido: General Motors, Chrysler y Ford, las cuales contribuyen
significativamente a la economia de este pais, que con la ayuda de
proveedores y productores de insumos genera frecuentemente empleos
directa e indirectamente. Este hecho ayuda al alza de la tasa de empleo
nacional, generando un crecimiento en el PIB de Estados Unidos, y
permitiendo una mayor competitividad. A pesar de esto, la ilusiébn de la
expansion de la industria estadounidense se vio estancada. A la par, crecia
la industria japonesa répida y vertiginosamente, llevando consigo la
industrializacion de la mayor parte de empresas de medio oriente
fundamentalmente a raiz de la segunda guerra mundial. Desde ese
entonces, muchas fueron las empresas, especialmente de la industria
automotriz, que tomaron el riesgo e implementaron nuevos modelos de
gestion sobre todo en Asia. Entre ellas: Honda, Mitsubishi y Toyota. En
Estados Unidos, comparfiias como Ford y General Motors, también debieron
tomar medidas inmediatas posterior a la crisis de este pais. Por lo tanto,
planes de reestructuracion, recortes del personal, reduccion de la
produccién, mayores beneficios para los clientes, cierre de plantas y
lanzamiento de nuevos productos fueron decisiones que surgieron debido a
este duro momento. Asi, cada empresa iba avanzando. General Motors
lanzando nuevos vehiculos al mercado y Ford incursionando en nuevas
tecnologias, ambas posicionandose con mas fuerza en el mercado nacional
y adquiriendo reconocimiento internacional (Arenas et al., 2010; Nassir,
2015).

Actualmente, segun cifras del Observatorio de la Complejidad
Econdmica para el afio 2015, Estados Unidos exporté 1,38 billones de
dolares, en el cual la industria automotriz tuvo una participacién de alrededor

del 4,40% del total de las exportaciones, lo que equivale a un ingreso de
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57,3 miles de millones para la balanza comercial de Estados Unidos (The
Observatory of Economic Complexity [OEC], 2015).

La principal amenaza para Estados Unidos es Toyota, que también se
vio envuelta en reestructuracion en su modelo de negocio a mediados del
siglo XX, mediante la implementacion del “just-in-time”. Este nuevo modelo
de gestion organizativa es analizado en el libro Toyota Production System
del fundador de este sistema Taiichi Ohno. En esta obra, el autor destaca
que la principal fuente del éxito radica en la eliminacion de desperdicios o
residuos, a fin de lograr una optimizacion total de los recursos y
proporcionarle un alto nivel de eficiencia y calidad a la fabricacion de
vehiculos de acuerdo a los requerimientos del cliente (Nassir Ayala, 2015).
De esta manera, esta empresa fue evolucionando versus un Estados Unidos
que se estancaba. “Hacerlo bien a la primera” (Schonberger, 1982, p. 47) es
un concepto que ha estado a la vanguardia en empresas como Toyota,
donde sobresale su proceso de entrada y salida de inventario, el cual
permite comunicar con mayor rapidez las necesidades del cliente,
generando asi un movimiento mas veloz en la produccién de vehiculos
automotores versus la produccién en cadena de Ford y General Motors. Con
esto, surgieron dos nuevas formas de producir vehiculos en el siglo XX, una
de ellas la que promulgaba Ford con su produccién en masa y con clientes
especificos y el de Toyota que llegd a ser el modelo mas efectivo del

mercado.

Con respecto a Chrysler, esta también atraveso situaciones adversas
a finales del siglo XX, por lo que tuvo que tomar medidas significativas, como
por ejemplo la fusién con Daimler en 1998 (Arenas et al., 2010). Con esto, y
dado que no solo Estados Unidos, Europa y Asia se veian afectados,
nacerian un sin numero de asociaciones venideras en los noventas. De esta
forma, Daimler adquiri6 a Chrysler, logrando convertirse en una real
competencia para empresas ya gigantes en ese entonces como General
Motors, Ford y Toyota. Realmente, una fusibn de dos empresas

norteamericanas hubiera sido espectacular, sin embargo, no se dio. Ahora,
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con la unién de una compafiia norteamericana con una europea generaria
muchas mas oportunidades para ambas con el hecho de ser una sola
empresa. De esta manera, llegarian a mercados que antes no hubiesen
llegado individualmente, siendo estos un complemento para el otro,
compartiendo necesidades y llegando a ser mas fuerte en ambas partes del
mundo, con el objetivo de crecer en el corto y mediano plazo (Nassir Ayala,
2015). No obstante, para el 2009, viéndose el Grupo Fiat se vio presionado a
ser mas cauteloso en sus inversiones y en la fabricacion de nuevos modelos.
Sumado al declive de sus operaciones y la muy probable quiebra de la
alianza Daimler-Chrysler, ambas empresas vieron como opcidon mas viable
estratégicamente una alianza revolucionaria. No obstante, esa no fue la
principal razén. Asi lo aclara Bertoldi, Giachino, Bernard y Prudenza (2015)
manifestando que estas dos empresas se unieron causa de un continuo
descenso en el nimero de ventas de Chrysler, desde 1999 hasta 2008,
cayendo estas de 2.6 millones a 1.4 millones de ddlares, respectivamente lo

que produjo su bancarrota.

En la actualidad, la industria automotriz es una de las mas
importantes en los paises del primer mundo, contribuyendo asi en gran parte
al PIB de ellos. Estos suelen contribuir normalmente alrededor del 10% de la
industria mundial y que, ademas, contribuye sobremanera a los paises en
vias de desarrollo por medio de la inversion extranjera, ya que esta es una
industria que tiene la peculiaridad de numerosos vinculos industriales y
aprovecha las economias de escala para penetrar en nuevos mercados. Por
ello, se considera a la industria automotriz como estratégica en marco de
politica nacional. La industria coreana Yy japonesa apoyan el
intervencionismo estatal. En cambio, paises como Estados Unidos, Japon,
Corea del Sur y varios de la UE apoyan el desarrollo de esta industria. Lejos
quedaron los dias en que se criticaba el ingreso de fabricantes de
automoviles extranjeros a Estados Unidos. Hoy este pais busca, mas bien,
mejorar las condiciones de inversion para atraer empresas automotrices
(Kamiya & Ramirez, 2004).
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Las ganancias netas de Toyota para el 2005 eran las mas altas de la
industria automotora: 6,7%, superando a General Motors que obtuvo 1,9%.
Asi, en el lapso del 2000 al 2005 Toyota y Nissan sorprendieron con un
crecimiento acelerado en comparacion con Ford o General Motors (The
Economist, 2005). Situacion que los llevo a plantearse el acaparar el 15%
del mercado mundial, no so6lo en materia cuantitativa sino cualitativa
también, dado que su éxito radica en la calidad de sus operaciones. Sus
operadores de lineas son quienes estan a cargo. De esta manera, la
responsabilidad ya no solo radica en los jefes y supervisores sino en los

trabajadores en el gemba.

2.4.2 Industria automotriz latinoamericana.

2.4.2.1Industria automotriz latinoamericana (1980-1990)

La industria latinoamericana tuvo sus cambios estructurales
principalmente en la década de 1990, debido a “programas de apertura
externa de las economias de la region, la desregulacion de multiples
mercados y la privatizacion de grandes sectores de actividad industrial,
previamente dominados por empresas estatales” (Katz, 2000, p. 66). De esta
manera, América Latina se ha visto envuelta en cambios importantes, debido
a la insercion de nuevos modelos estructurales en sus distintas ramas

industriales de manufactura.

Existen sectores de la economia a la industria automotriz que han
sobrevivido pese a las dificultades de la época. Esto gracias a su cercania
de las ventajas comparativas de cada pais. En otras palabras, el sector
privado se ha visto beneficiado de las oportunidades comerciales que el
Estado les ha ofrecido, esto motivo de su bajo costo de produccién en la
fabricacion de ciertos bienes frente a paises de similar aparato productivo en
la region y el mundo. Asi, en el libro International Economics: Theory and
Policy se analiza esta panoramica de oportunidades poniendo de manifiesto
gue cada pais tiende a especializarse en la produccién de un bien, y

consecuentemente la exportacion del mismo, dado que su costo de
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oportunidad en la produccién del mismo resulta menor que a la de otros
paises que fabrican el mismo producto (Krugman, Obstfeld, & Melitz, 2012).
A este hecho también podemos acotar, que las repercusiones politicas o
beneficios comerciales a raiz de acuerdos firmados entre paises con
intereses comunes, han logrado dar preferencia a varios sectores
productivos, que, siendo comparados con los paises industrializados, estos
estan en el pleno desarrollo de sus capacidades de innovacion y han logrado
mantenerse a flote a pesar de los momentos calamitosos de la caida de las

inversiones a finales de los afios ochenta.

En la década de los noventas, la industria automotriz jugd un papel
preponderante en América Latina, siendo esta el salvavidas de la época. Asi
lo expres6 Jorge Katz (2000) manifestando que, en materia
macroecondmica, la industria automotriz, debido a su rapida expansion en la
region, compens6 la reduccion de bienes y servicios que se habian
producido en otras industrias. Ademas, existi0 mucha inestabilidad para la
regiébn y sumadas a una falta de competitividad de la industria en general,
fueron hechos que evidenciaron una necesidad de incrementar los niveles
de productividad. Situacion que motivo a que el sector automotriz despertara
una vez mas y que fuera el primer agente de cambio en entenderlo,
modernizando sus operaciones, mejorando su infraestructura tecnolégica y

poniéndolo en practica como parte de todo un sistema de reestructuracion.

Brasil, otro abanderado en la region, habia doblado su numero sobre
el periodo de 1980 a 1993 de 157,000 a 330,000 unidades. Para 1996 se dio
una fusion entre las empresas Ford y Volkswagen en Argentina y Brasil
llamada Autolatina. Esta fusién tratd de implementar técnicas japonesas que
en los finales del siglo XX se estaban dando a conocer como algo innovador
y que habian dado resultados anteriormente en empresas como Toyota o
Mitsubishi. Sin embargo, no fue del todo sencillo debido a la introduccion de
nuevos enfoques y la implementacion de circulos de calidad. En 1997,
empresas como Ford, Volkswagen y General Motors en Brasil, cerraban sus

fabricas y despedian personal, debido a la falta de préstamos y la caida de
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las exportaciones producto de la crisis asiatica de esa época que condujo a
una reduccion de mano de obra y por ende menos vehiculos producidos
disponibles para la venta. En ciudades como Sao Paulo, la empresa GM 1
de cada 6 entre 5,000 trabajadores eran despedidos y retirados de sus
labores. Ford paralizaba sus operaciones y sus plantas permanecian
inactivas. VW habia invertido alrededor de 15,000 millones de ddlares,
ampliando la capacidad de produccion de la regién, principalmente en Brasil
y Argentina. (Aghevli, 1999; Shaiken, 1995; The Economist, 1997).

2.4.2.2Industria automotriz latinoamericana en el siglo XXI

Con el transcurso de los afios y producto de la globalizacion, vemos
como el destino de la regién se vislumbraba hacia un nuevo patron de
especializacion de manufacturas, este siendo apoyado por el estado con
medidas estratégicas que incentiven la Inversion Extranjera Directa (IED),
tecnificaciébn de operaciones, implementacion de estandares de calidad,
regulaciones ambientales, nuevas relaciones con proveedores, etc. Todos a
su vez, aprovechando las oportunidades de las ventajas comparativas que
cada pais posee actualmente, con altos estandares de calidad, buenas
practicas de manufacturas y la aplicacion de nuevos modelos estructurales
qgue han dado la vuelta al mundo, los cuales han convergido para dar pie a
una mundializacion de estrategias de innovacion organizativa de inventario y
produccién en serie, como lo son: Kaizen, Kanban, Just-in-time y Lean
Manufacturing Model. A fin de satisfacer las necesidades de las personas y

las necesidades de competir de las empresas.

Como referencia tenemos a México, el cual es uno de los grandes
productores de vehiculos automotores de la regién junto con Brasil.
Habiendo desarrollado una competitividad muy alta. Para el 2012, se
invirtieron millones de délares a fin de ampliar la capacidad de produccion
del pais, proveyendo mas plazas de empleos y suministrando capital para la
expansion de manufactura productiva. De esta manera, es entendible como
la industria automotriz mexicana se ha convertido en una de las mas

dindmicas y productivas de la region. Tanto asi, que para el 2016 sigue en el
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top de los mayores productores de vehiculos en el mundo ocupando la
séptima posicion - atras de Alemania, India, Japon, China, Estados Unidos y
Corea del Sur-, con un total de 1,737,313 unidades producidas. Finalmente,
destacar que los Unicos paises de América Latina que aparecen en el Top
20 Produccion Mundial Autos 2016 son México y Brasil, a pesar de la
reduccion en los niveles de autos producidos, debido a un desaceleramiento

general de la economia. (Mota, 2016).

2.4.3 La industria automotriz ecuatoriana

La industria automotriz ecuatoriana ha presentado un declive en sus
niveles de ventas debido a regulaciones arancelarias. A nivel de la regién
Ecuador no destaca en esta industria. Por ello, pensamos que debe
aprovechar las oportunidades que se presentan como: al alza de la
poblacién mundial y a su vez la demanda que va en ascenso. Para afios
posteriores se prevé mucha competencia en cuanto a la tecnificacién de las
operaciones de las plantas industriales, mayor investigacion, desarrollo e
innovacion, mayor implicacion del estado en temas regulatorios para el
sector comercial y avances tecnol6gicos en materia de sistemas de la
informaciéon. En general, el mercado automotriz esta divido en 2 partes:
fabricacion de equipos originales y servicio post venta o de reposicion de
partes. La industria ecuatoriana presenta bajos valores en ventas, asi como
normas de calidad. Existen altos costos logisticos, de movilizacion,
mantenimiento de materia prima, baja inyeccion de capital tanto en
infraestructura como en Investigacion y Desarrollo, poco eficientes modelos
de gestion y no tan buena coordinacion de estrategias publico-privadas que
tienden a ser obstaculos para una mayor competitividad a nivel internacional.
Como también podriamos mencionar baja escala de produccion y bajo valor

agregado de partes nacionales. (Industriales, 2017)

Por ende, pensamos que es primordial una interaccién dindmica entre
el Estado ecuatoriano y la empresa privada. Estos tienen en sus manos las
herramientas para desarrollar estrategias de empuje necesarias para la

industria automotriz nacional, mediante subsidios, financiamientos, estimulo
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a la demanda interna y pro actividad de acciones que tengan como meta la

exportacion.

2.5 Productividad

2.5.1 Definicién de la productividad

La productividad consiste en hacer las cosas de una mejor manera.
Esto no significa hacer mas o hacer menos esfuerzo para realizar un trabajo.
Al referirnos a la productividad nos enfocamos en cuan eficiente fue el
trabajo realizado, con qué calidad se produjo un producto o el tiempo en que

se brind6 un servicio.

La productividad no se basa en hacer un trabajo forzado, puesto que
los muasculos en tension rinden menos que uno relajado. Por ello, en las
artes marciales comunmente se aprende a formarse en paciencia, eficacia y
disciplina. Asi, la productividad no mejora de un dia al otro, si no, que va
mejorando conforme el modelo de gestiébn en el que se desenvuelve.
Tenemos como ejemplo a la industria japonesa, la cual fue devastada en
tiempos de guerra, la cual deseosa de salir adelante y competir con el
mercado internacional realiz6 inversiones en materia de calidad vy
productividad. El objetivo era producir la misma cantidad de productos en el
menor tiempo posible a un costo reducido. Por ello, en 1950 investigadores
como Juran, Ishikawa y Deming con sus aportes introdujeron nuevas luces
de lo que era la calidad y cdmo producir eficientemente. Esto es considerado
como el “milagro japonés” (Garcia-Valdecasas, 2010), que dio pie a una

revolucion total de la industria japonesa.

Entre 1945-1955, Taichi Ohno, vicepresidente de Toyota, crea un
modelo de gestion de inventario llamado Toyota Production System (TPS), el
cual tenia como fin producir bienes de clase mundial, superando las
expectativas del cliente y siendo un referente en el mercado local e
internacional (Art of lean, 2006). Toledano de Diego, Mafies y Garcia (2009)
manifiestan que este modelo de gestion (TPS) es similar a la estructura de

una casa, siendo esta edificada desde sus cimientos con una filosofia lean.
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Ademas de herramientas visuales, carga laboral nivelada y procesos
estandares. Todo esto le ayudara a mejorar la productividad de la casa

sobremanera y ser mas competitivos en el mercado.

Existe mucho despilfarro de recursos, sobre todo en la cadena de
valor. Muchos recursos no son bien utilizados y otros son sencillamente
desechados. Por ello, se hace énfasis en la ideologia lean, que tiene como
objetivo la reduccién del despilfarro dandole valor a las operaciones
tradicionales en miras de lo que desea el cliente. Segun el autor: “la mayoria
de los procesos en los negocios son un 90% de desperdicio (waste) y un
10% de trabajo con valor afiadido” (Liker, 2004, p. 138)
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Figura 9. El desperdicio en el proceso de produccion. Adaptado de “Lean, mas que un
conjunto de herramientas y técnicas,” por Toledano De Diego, Asier; Mafies Sierra, Nagore;
Garcia, Sergio Julidn, 2009, p. 155.

2.5.2 Las tareas no tienen limites

Hoy en dia, las tareas no tienen limites. La gente trabaja y no
descansa. Incluso podriamos apostar que asi tengan otra vida para terminar
las cosas que les faltan, lo mas probable es que no lo harian (Allen, 2001).
Esto sucede por cuanto las personas se estan acostumbrando a tenerlo todo
y hacerlo todo. De esta manera, no hay productividad. El secreto radica en
limitar las tareas y organizarlas de acuerdo a prioridades (Jenson, 2002).
Mucha gente comete el error de pensar que la productividad tiene que ver
con hacer mas en poco tiempo y esto no es correcto. Puesto que, si se

producen mas calzados de los que se demandan, eso generaria una
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sobreproduccién que causaria desperdicio de recursos y gasto de dinero
innecesario. La productividad también se ve influenciada por el contexto
social de la persona, de sus antecedentes familiares, aspectos educativos y
la estructura social. Estos afectan en que la productividad tenga una

predisposicion o motivacion.

Prokopenko sugiere que “conviene separar la productividad de la
intensidad de trabajo porque, si bien la productividad de la mano de obra
refleja los resultados beneficiosos del trabajo, su intensidad significa un
exceso de esfuerzo y no es sino un «incremento» de trabajo” (Prokopenko,
1987, p. 3).

En resumen, podemos decir que la productividad es el querer hacer
las cosas bien y no hacerla dos veces. Todo empieza por un cambio de
paradigma, un cambio de pensamiento. Alois Larc (Larc, 2013) en su libro
“21 reglas para alcanzar el éxito personal” expresa que los habitos son muy
importantes, puesto que estos determinan el futuro. Adicionalmente, que es
un factor fundamental para ser mas productivo en las tareas diarias. Mas
aun, el autor manifiesta que el comportamiento alrededor de su 90% son de
habitos arraigados en el subconsciente, y el otro 10% es manejado por la
parte consciente de nuestro cerebro.

2.5.3 Bases del lean manufacturing

Japén después de la Il Guerra Mundial cambié de mentalidad. Esto no
hubiera sido posible si se hubieran estancado en un solo pensamiento o una
sola percepcion del ver el mundo. Todo cambio es bueno y mas aun si lo
que se busca es ser mas productivo. Sin embargo, esto es un proceso que
no sera posible hasta que las personas no cambien su perspectiva de ver las
cosas. Stephen Covey (1989)manifiesta que este cambio debe ser “de
dentro hacia afuera”. Ademas, que tiene estar arraigado en sus raices y no

ser superficial.

En este sentido, es valido hacer una analogia de la empresa como el

ser humano, donde sus creencias, fortalezas, debilidades, objetivos,
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recursos, amenazas, etc., deben de fortalecerse a fin de brindar un servicio
de optima calidad. El lean manufacturing ayuda a esto. Un pensamiento
nuevo en el mundo de la manufactura, eliminando desperdicios y acortando
el tiempo de produccién (Tinoco, 2004) con el fin de hacer méas productivo al
sistema, dandole un valor agregado a cada etapa de la prestacion del
servicio o fabricacion del producto.

Esta es una revolucionaria forma de hacer las cosas tradicionales.
Una filosofia que hace referencia a un cambio de mentalidad en las
personas y en la organizacion. Los autores Rai , Mohammed, & Tej Kira
(2016) manifiestan que este pensamiento lean fue introducido por Toyota
con el fin de cortar el tiempo entre la orden de produccién y el envio del
producto final, siendo su principal objetivo el eliminar desperdicios.

El conferencista estadounidense Stephen Covey (1989) con respecto
a este cambio de paradigma afiade que es una experiencia del tipo “Eureka”,

manifestando lo siguiente:

‘quizd la conclusion mas importante que puede obtenerse del
experimento perceptivo pertenece al area del cambio de paradigma,
gue podria denominarse experiencia «jEureka!», y se produce cuando
alguien finalmente «ve» de otro modo la imagen compuesta. Cuanto
mas apegada esté una persona a su percepcion inicial, mas poderosa
serd la experiencia «jEureka!». Es como si en nuestro interior de

pronto se encendiera una luz”. (p. 18)

Por este motivo diremos que para hacer un sistema no productivo en
uno que si lo sea, se debe de trabajar en sus raices. Dado que todo
dependera de la perspectiva en que el trabajador vea las cosas. No vale que
solamente el gerente quiera darle valor agregado al servicio si vemos como
un colaborador u operario no se compromete en hacerlo desde sus labores
cotidianas. EIl supervisor comunicara lo que se quiera alcanzar, pero si no

hay un cambio de pensamiento en pro de la productividad, dandole
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significado a cada tarea, dialogando entre los equipos, mejorando el
proceso, siendo eficaces y altamente efectivos, todo esfuerzo por dar un

mejor servicio se vera menoscabado.

2.5.4 Medicion de la productividad
2.5.4.1Los KPI

Hoy en dia, en un mundo globalizado, las organizaciones compiten a
cada segundo unas con otras. Esto genera mas apertura de mercados e
interaccion entre ellas. No todas son iguales. Cada una con ciertas ventajas
competitivas frente a otras. Esto genera un deseo de ser mas competitivos.
(Rios, 2012) expresa que “en el caso de elevar la competitividad, debemos
tener en cuenta que la productividad es en esencia la competitividad” (p. 23).
Asi, la productividad genera mayor competitividad y viceversa. Una na no
puede estar desligada de la otra. Por ello, es necesario medirlas mediante
indicadores de conducta como los KPI (Key Performance Indicators). Estos
son argumentos cuantitativos que dan a conocer el estado en que se
encuentra un determinado proceso. Los KPI permiten tener acceso de la
condicion en que se haya determinada fase de un proyecto por ejemplo a fin
de poder analizarla y corregir correctiva o preventivamente alguna falla en el
sistema.

No cabe duda que la informacién es un factor que determina la
supervivencia de cualquier empresa. Estas compiten en un ambiente
dindmico y cambiante. Por ello, la informacion es tan valiosa que, si no se
tienen las herramientas adecuadas para su obtencién y analisis, esto seria
motivo de inestabilidad en muchas organizaciones (Stefanovi¢, Damnjanovic,
& Jasko, 2010).

Por tal motivo, es necesario un sistema de medicién de procesos via
KPI. Velimirovi¢a, Velimirovi¢, y Stankovi¢ (2011)expresan en su trabajo
Role and importance of key performance indicators measurement que “la
administracion de procesos” es la base de toda organizacion basicamente
porque las empresas estan constituidas de procesos. En otras palabras,

“administrar la empresa es sindbnimo de administrar procesos” (p. 64).
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Un ejemplo es Toyota, el cual da gran atencion a los KPI en su
administracion. Elementos como personas, objetos y procedimientos estan
enfocados a satisfacer las necesidades del cliente. Todos alineados caminan
en una misma direccion. Asi, cada accién que se toma y cada tarea que se

realiza tiene el mismo sentido.
2.5.4.2KPI en un taller automotriz

Consideremos a la empresa como un sistema integrado, que a su vez
cuenta con subsistemas. Si la empresa desea ser productiva, por tanto, sus
subsistemas lo tienen que ser también. Asi, contamos una de las areas que
componen a este sistema, como es taller. Normalmente, un taller presta
servicios de post-venta como diagnostico del vehiculo, reparacion de
anomalias, correcciones corrctivas y preventivas. Mediante el uso de las
KPIs se pudiera analizar que tan productivo es este subsistema. En el
trabajo de Velimirovica et al., (2011) se analizan indicadores como la
Eficiencia Técnica ET (%), la Eficiencia de MO (%), y la Productividad Total
(%), los cuales dan una perspectiva de cuan eficiente y productivo esta
comportandose el taller.

El indice de Eficiencia Técnica ET (%) mide la relacion entre el
namero de horas que se ha vendido el servicio en relacion a las horas en
gue los técnicos han trabajado.

Technical efficiency = Hours Sold/Hours Work (%)

El indice de Eficiencia de MO (%) nos ayuda analizar la efectividad en
las ventas. Sus ndimeros nos permiten apreciar que tan eficientes son los
trabajadores al atender al cliente y cuanto tiempo gastan innecesariamente.
Labor Utilization = Hours Worked/Hours Attended (x100)

El indice de Productividad Total PT (%) también llamado Eficiencia
Productiva o Eficiencia del trabajo muestran las aptitudes de los trabajadores
al realizar una determinada tarea dentro de la planificacién.

Overall productivity = Hours Sold/Hours Worked Productively (x100)
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2.6 Marco referencial

2.6.1 Caso 1: El Toyotismo

Otro de los elementos que se puede hacer referencia para efectos de
la presente investigacion es el “toyotismo” como referencia de
implementacion Kaizen en el sector automovilistico, el mismo que es
aplicado por el sistema de produccion de la Toyota, que opera sobre la
fuerza de trabajo mediante dos formas que se complementan. Por un lado,
se encuentran las bases objetivas de la productividad del sujeto, en donde el
cuerpo y el tiempo de trabajo son sometidos mediante dispositivos de
control. Por otro, se incentiva la productividad mediante dispositivos
tendientes al involucramiento de los sujetos en los objetivos de productividad
y calidad de la empresa. Estas dos formas de construccion de “sujetos
productivos” se desarrollan en simultaneo y dan como resultado la “eficacia”

del toyotismo como modelo de produccion (Alvarez Newman, 2012).

El método Kaizen se lo considera como un sistema famoso de produccion
japonés que lo implementaron las marcas Toyota, Honda y Sony, el mismo
que revolucioné el sector al cual se pertenecian cada uno de ellos, método

que se los conoce en la actualidad como mejora continua.

La filosofia de este método, radica que el trabajo del dia sea mejor que
el de ayer, pero no mejor que el de mafana. Dicho paradigma se cimenta en
que siempre se estan produciendo cambios tanto en la tecnologia como en
los habitos de los consumidores que obligan a las empresas a adaptarse a
estos cambios pero a una velocidad mayor que la normal; y como no,
ofreciendo una mayor variedad de productos y servicios con un menor costo
y tiempos de respuesta. Para lograr estos cambios, se requieren de métodos
aplicables a todos los niveles de la organizacién, de métodos de trabajo que
cubran los aspectos sociales, personales y de negocios; y es en este ultimo,
es en que el método Kaizen hace un especial interés de aplicacion
(Antevenio, 2017).
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Lo expresado en lineas anteriores, se lo puede esquematizar en la figura
No. 10 la misma que hace referencia a las 5s en las que descansa la

filosofia del Toyotismo, a saber:

1. Seleccionar

Tener lo
necesario

2. Ordenar
Que cada

cosatenga su
sitio

5. Mantener
Seguir
mejorando

4.
Cada objeto Areade
con su lugar trabajo limpia
marcado

Figura 10: Las 5s del Toyotismo

Del analisis de la técnica de las 5-s, podemos determinar, que ésta
incluye el denominado método Toyota, el mismo que proviene de las
primeras letras de las palabras japonesas que conforman los cinco puntos a
seguir para aumentar el orden y la eficiencia en el lugar de trabajo con el
objeto de incidir positivamente en la productividad empresarial, a
continuacion se citara a Bortolotti quien detalladamente hace mencién del
aporte de cada “S” en la cultura organizacional de las empresas (2014).

- Seiri, la clasificacién: El primer paso de la técnica japonesa de
las 5 S es la clasificacion de todos los objetos y materiales que hay
en el lugar de trabajo. Esta accion tiene por objetivo eliminar los
elementos innecesarios e identificar aquellos importantes para
los procesos de trabajo.

- Seiton, el orden: Una vez eliminado o reubicado todo el material

de oficina que no era necesario para trabajar, el siguiente paso del
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método de las 5 “S” tiene que ver con el orden del resto de
objetos.

- Seiso, lalimpieza: La limpieza es una regla indispensable de la
metodologia de trabajo japonesa, que debe llevarse a
cabo diariamente antes de iniciar la jornada laboral y a la hora del
cierre. Segun esta regla, los mismos trabajadores deben
asegurarse de que su lugar de trabajo esta limpio en estos dos
periodos de tiempo, mientras que un supervisor debera comprobar
gue efectivamente se ha llevado a cabo una limpieza adecuada.

- Seiketsu, la estandarizacion: la fase de estandarizacion se
pretende que las fases anteriores se conviertan en habito, de
forma que se lleven a cabo naturalmente.

- Shitsuke, la autodisciplina: se trata el comportamiento y actitud
adecuada en el trabajo, con el objetivo de asegurar el buen

cumplimiento de las 5 “S”.

2.6.2 Caso 2: Desarrollo de modelo de mejora continua en un

centro técnico
Tomado de: (Centro Técnico de SEAT (CTS), 2017)

En este proyecto, realizado en el Centro Técnico de SEAT (CTS), se
destina a desarrollar un modelo de mejora y de procesos internos, en los que
intervienen varios departamentos del mismo centro. La necesidad del
proyecto tiene sus raices en la falta actual de procedimientos establecidos
en el ambito y se quiere establecer e implementar una metodologia que

promueva la realizacion de mejoras continuas y sostenibles en el tiempo.

Es un modelo, cuya metodologia y filosofia, fomenta el cambio cultural
de la organizacion, promoviendo; la asuncion de liderazgo, innovacion y
creatividad; la participacion de empleados a todo nivel; la toma decisiones en
base a hechos; y la formacion y comunicacion continua y eficaz, procurando
el correcto uso de los recursos a disposiciéon y la eliminacién de barreras

entre departamentos. El modelo de gestion aplicado en CTS cumple con los
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requisitos de la norma ISO 9000:2000 y la organizacion posee del
certificado, el cual es mantenido mediante auditorias realizadas anualmente
por la TUV (Technischer Uberwachungs-Verein); la organizacion

certificadora alemana.

Las normas se basan en los principios de gestion de calidad que se
recogen en la norma ISO 9000:2000 y su estructura responde a la de un
SGC basado en procesos que pueden gestionarse mediante el ciclo
Planificar — Hacer — Verificar — Actuar (PHVA) o mejora continua.

: Mejora Continua :

y  delSistemade
,{ Gestionde :~
1 Calidad '

! .

)

Responsabilidad
Direccion

Medicion, Analisis
yMejorade
Procesos

Gestionde
Recursos

SATISFACCION DEL
CLIENTE

Procesos SALIDA
Producto o Senvicio

( REQUISITOS DEL CLIENTE J

*Planificar:1dentificar o reconocer una oportunidady
planificar un cambio. “

*Hacer:Implementar o comprobar el cambio a una escala \
reducida,

Planificar

sVerificar:Usar datos para analizar elrasultado del cambio y
determinar el éxito delmismo.

*Actuar(Ajustar): implementar el cambio 3 una escala mas /
amplia si esque elresultade de la comprobacion ha side 4
positivo o volver a empezar elciclo si es que ha sido negativo_ » .

-

SO S S

Figura 11: Modelo de un SGS de mejora continua. Adaptado de “ Desarrollo de un Modelo
de Mejora Continua y su Aplicacion al Caso de Planificacion, Solicitud y Aprovisionamiento
de Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por Centro Técnico de Seat [CTS],
2010, s.p.
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El proceso documental que se propone aplicar se lo puede observar en

la siguiente figura:

Politica de Caldad

Manual de Gestion

Despripciones de
Proceso

Procedimientos

struccones

Figura 12: Estructura Documental del SGS. Adaptado de “ Desarrollo de un Modelo de
Mejora Continua y su Aplicacion al Caso de Planificacion, Solicitud y Aprovisionamiento de
Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por Centro Técnico de Seat [CTS], 2010,

S.p.

Las caracteristicas de cada tipo de documento y la interrelacion entre
ellos se ponen en evidencia, de manera mas comprensible, al aplicarlos a un
proceso y, igual que antes, no se refiere solo a procesos de realizacién de
productos o servicios, sino también de los relacionados a las actividades de

gestién, la provisién de recursos y las mediciones.

Procesos
[ ENTRADA Procedimientas »
-

Figura 13: Estructura documental del SGC aplicado a los procesos. Adaptado de
Desarrollo de un Modelo de Mejora Continua y su Aplicacién al Caso de Planificacion,
Solicitud y Aprovisionamiento de Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por
Centro Técnico de Seat [CTS], 2010, s.p.

RESULTADOS

Descripdén/es de
Froceso [DP)

Procedimiento/s [P}
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Es conveniente describir esta estructura detalladamente debido a que el

sistema y los documentos incluidos en él, jugard un papel importante en el

nuevo modelo propuesto para CTS.

Descripcion de Proceso (DP): Incluye definiciones de actividades
y/o procesos interdepartamentales para garantizar el cumplimiento
de la calidad fijada. Una DP describe qué, quién, cudndo y cémo
se realiza una actividad y qué materiales, dispositivos, documentos
y registros se deben utilizar. En las DP deben definirse los
indicadores indispensables para poder efectuar el analisis y la
valoracion de los resultados de un proceso.

Procedimiento: Describe el método o sistema determinado para
realizar una actividad o un proceso. No precisan indicadores ni
resultados.

Instruccion de trabajo y prueba: Describe la forma de llevar a
cabo actividades de un Procedimiento o DP, como podrian ser
operaciones de fabricacion, pruebas, ensayos, técnicas de
calibracion, etc. Los registros son un tipo de documento especial y
se definen como toda documentacion que muestre a terceros
sobre si una actividad se ha realizado y cual ha sido el resultado.
Por tanto, ya que los DP’s, Procedimientos e Instrucciones no
pueden garantizar que una actividad se realice segun lo
estipulado, no pueden ser tratados como registros.

Indicadores: Los indicadores son un tipo de registro que se
destinan a la medicién, analisis y mejora de procesos.

Manual de Gestion: Es la base de datos en que se encuentra y se
interrelacionan toda documentacién en vigor. Es actualizado
constantemente, incluyendo documentacion nueva y modificada y
excluyendo documentacion ya no vigente. También es donde se
encuentra todo tipo de plantilla destinada a la elaboracion de
documentacion nueva como podria ser una DP, un Procedimiento

0 una Instruccion.
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Ademas, la documentacion, con la politica incluida, solo recoge una
parte de las ideas del concepto de calidad total y segun el ambito, puede
haber principios clave que no son enfatizados en los procedimientos
documentados. Al mismo tiempo, SEAT y el consorcio Volkswagen, procuran
ir mas alla del modelo TQM, promoviendo el despliegue del modelo EFQM
(European Foundation for Quality Model), también conocido como el modelo

de excelencia.

CRITERIOS RESULTADOS

Personas

Politica y'
Btrategla

Resultados
en Personas
Resultados

Procesos .
en Clientes

Resultados
Clave

Alla nzasy
Hecu rsos

Resultados
en Sociedad

APRENDIZAJE E INNOVACION

Figura 14: Diagrama del modelo de excelencia. Adaptado de ” Desarrollo de un Modelo de
Mejora Continua y su Aplicacion al Caso de Planificacion, Solicitud y Aprovisionamiento de
Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por Centro Técnico de Seat [CTS], 2010,

S.p

Este modelo consta de dos partes; un conjunto de criterios y un conjunto
de reglas para la evaluacion del comportamiento de la organizacion en cada
criterio. Es un modelo mas amplio y completo de gestion ya que no solo
incluye aspectos de la gestion de calidad, sino también incluye aspectos
relacionados con la gestion del conocimiento, subrayando la importancia de

la innovacién y el aprendizaje.

El ciclo DMAIC (Definir — Medir — Analizar — Implantar o Mejorar —
Controlar) se destina a la mejora continua de procesos y procedimientos y se
aplica cuando el problema no es fruto de la desviacién del desempefio

normal del proceso actual sino, del proceso actual en si.
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DEFINIR

dQuéeslo
importante?

CONTROLAR MEDIR

Como se éCudles la
mantendrén las situacion
ganancias? actual?

IMPLAMENTAR
(MEJORAR)

dComo se
soluciona?

Figura 15: Ciclo DMAIC y sus 5 fases. Adaptado de “ Desarrollo de un Modelo de Mejora
Continua y su Aplicacion al Caso de Planificacion, Solicitud y Aprovisionamiento de Piezas
para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por Centro Técnico de Seat [CTS], 2010, s.p.

A groso modo, las 5 fases del ciclo DMAIC, sirven para trabajar los
siguientes aspectos:
- Definir el problema y el proceso y alinear con las necesidades,
deseos y expectativas de los clientes.

- Medir y recoger informacién del desemperfio y eficiencia actual del
proceso, desde varios puntos de vista, con el fin de enfocar el
problema.

- Analizar para identificar y determinar los defectos o conflictos que
conducen al problema enfocado.

- Implementar o Mejorar medidas que resuelven estos conflictos e
optimizan el proceso.

- Controlar el nuevo proceso implantado con el fin de mantener y
sostener los beneficios obtenidos.

El enfoque del proyecto y reducir el nUmero de variables a tener en

cuenta en la fase siguiente, identificando las causas del problema a abordar
y justificarlas con datos. Sin embargo, las potenciales causas identificadas
no siempre se justifican con los primeros datos o medidas presentados en la
fase anterior, los cuales son basados en “inputs” e interpretaciones de los
clientes del proceso. Es decir, aplicando ciertas herramientas analiticas, en
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esta fase, se pueden identificar posibles causas de los problemas, las cuales
pasaron desapercibidos por dichos clientes. No obstante, las conclusiones,
en cuanto sea posible, se han de justificar con datos. Por lo tanto, se ha de
volver a la fase anterior y las dos fases crean, como comentado
anteriormente, un bucle. Es debido a esto que las mismas han sido
fusionadas.

El seguimiento periédico de todos los proyectos de mejora, o bien, la
comunicacién continua de los resultados y conclusiones, en todas las fases,
que se realice mediante procesos establecidos de revision, no solo es
imprescindible para supervisar el progreso de un proyecto concreto y/o para
sincronizar el mismo con los demas proyectos sino que esta comunicacion,
es lo que hace que el proceso global de mejora sea continuo. Es la actividad

que concluye el ciclo de un proyecto e inicia el de otro.

Figura 16: Diagrama de la metodologia del nuevo modelo (D-MA-1/D-C). Adaptado de “
Desarrollo de un Modelo de Mejora Continua y su Aplicacion al Caso de Planificacion,
Solicitud y Aprovisionamiento de Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos”, Por
Centro Técnico de Seat [CTS], 2010, s.p.
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Esta propuesta se la ha realizado en base a una investigacion y analisis
profundo de los modelos aplicados en el ambito hoy en dia, y de las
caracteristicas del centro y de las actividades que realiza, se ha desarrollado
un modelo de mejora continua, hecho a medida para CTS. Por un lado, trata
de una metodologia que sistematicamente, aplicando los procedimientos, las
plantillas y las herramientas proporcionados, aumenta la calidad de las
actividades que aportan valor y elimina las actividades sin valor afiadido,

garantizando la sostenibilidad de dichas mejoras en el tiempo.

Por otro lado, el buen funcionamiento de un modelo de tal caracter
requiere, aparte de procedimientos bien definidos, una mentalidad
organizacional especifica. Dicha mentalidad o cultura, en la que la mejora
continua y sostenible resulta en beneficios, no aparece de un dia a otro sino,
va tomando forma a medida que los miembros de la organizacién se van

convenciendo y creyendo en ella.
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Capitulo 3: Metodologia

En este capitulo ademas estructuraremos el disefio de investigacion de
la presente investigacion. Analizaremos las dos variables propuestas: Kaizen
y la productividad. Aqui le daremos forma al plan que nos regira para
obtener la informacion deseada. Desarrollaremos estrategias que nos
permitiran la el levantamiento de informacién y la obtencion de la informacion
deseada. Utilizaremos técnicas de recoleccion de datos para su posterior
andlisis e interpretacion de resultados respondiendo a las preguntas de

investigacién, y cumpliendo el objetivo propuesto.

Se describirdn paso a paso los lineamientos de este plan a seguir. Se
elegird un tipo de investigacion y se procedera a definir el alcance que este
vaya a tener. La precision, la amplitud y la profundidad de la informacion
obtenida estara en funcion del disefio de seleccionado. Por lo tanto, con esto
ya establecido se tendrd una orientacién mas clara de la manera en que se

levantara la informacion, mediante encuestas, cuestionarios y observacion.

Se definira la poblacidén objetiva y su respectiva muestra. Se obtendra la
informacion de ellos y se procedera a agrupar los datos en tablas de
frecuencias estadisticas. Con ello analizaremos los datos e interpretaremos
los resultados, creando nuestra propia perspectiva de la realidad
basandonos ya no en informacién subjetiva, sino proporcionada desde el

lugar de trabajo.

3.1 Disefio de investigacion

El tipo de este disefio serd no experimental dado que se realizara sin
manipulacion alguna de las variables. Se basard simplemente en la
observacion de hechos como tal sin interferencia ni alteracion del entorno.
No se haran variaciones intencionales de la variable independiente. La
investigacion no experimental no varia de forma intencional las variables
independientes, sino que simplemente hace uso de la observacion tal como
se muestra en su contexto natural para después analizarlos (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010).
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Esta tesis se basard en conceptos, hechos, sucesos, ejemplos o
eventos que ya han sucedido o suceden con normalidad. No habr&
condiciones ni estimulos a los cuales estén expuestos las personas que
seran estudiadas. Los hechos seran observados en su ambiente natural,
centrdndose en actos espontdneos del ser humano mismo. Se haran
inferencias habiendo observado el comportamiento de los sucesos, sin
interferencia alguna de las variables independientes. Esta investigacion
también llamada Ex Post Facto, manifiesta Kerlinger (1983) es un tipo de
investigacion sistematica, dado que el investigador no tiene control sobre las
variables independientes debido a que ya ocurrieron. Por ello, quién

investiga se delimitara a la observacion.

3.2 Tipo de Investigacion

Nuestra investigacion sera de corte transeccional o transversal. Su
caracteristica principal estara dada por la recoleccion de datos en un
momento Unico en tiempo (Hernandez et al., 2010). No sera longitudinal
dado que se tomara de muestra solamente un proceso unico y no a lo largo
de un periodo prolongado de tiempo. Especificamente este tipo de trabajos
tienen la caracteristica de regirse por una linea de tiempo. Sin interferencia
en los hechos que se han de observar se recogera informacion desde el
mismo taller donde trabajan los colaboradores. Por lo general, estos estudios
se realizan con el fin de ver cambios prolongados con el paso del tiempo. En
cambio, el nuestro se basara en situaciones concretas y describird
momentos Unicos detallando y analizando los fendmenos que se presenten

bajo lineamientos del pensamiento lean manufacturing.

El enfoque de nuestra investigacién serd mixto, en virtud de que ambos
se entremezclan en la mayoria de sus etapas, por lo que es conveniente
combinarlos para obtener informacién que permita triangularla. Se utilizara la
observaciéon y la medicibn de tiempos que por medio de técnicas
cuantitativas tal como encuestas nos proporcionaran datos para la
descripcion analitica del departamento. Por otro lado, técnicas cualitativas

como las entrevistas de profundidad semi-estructuradas seran el camino
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para recabar directamente los testimonios de los colaboradores. Esto
permitird describir situaciones tal como suceden en el trabajo a fin de hacer
un analisis situacional del entorno. De esta manera los dos enfoques seran
utilizados de manera articulados para alcanzar los objetivos. Con ello, le
daremos mas robustez al presente estudio, utilizando las ventajas de ambos
enfoques de investigacion aumentando la credibilidad y validez de los

resultados.

Se detallara el proceso de entrada y salida de vehiculos del taller
mediante la técnica de la observacién midiendo tiempos de respuestas.
Estos seran analizados mediante una tabla de elaboracién propia, donde
detallaremos minimos y maximos de tiempos aceptables en el taller. En esta
también veremos precios estandar que la empresa cobra por un
mantenimiento en especifico. Luego, se hardn comparaciones con la toma
de tiempos reales y dara como resultado una pérdida o ganancia en cuanto

al tiempo de respuestas totales en el mantenimiento de un vehiculo.

3.3 Alcance

El estudio sera de alcance descriptivo. Sera una descripcion de la toma
de tiempos en cuanto a la realizacion de las actividades productivas del
taller. Se estudiaran los tiempos en que un vehiculo ingresa hasta que sale
de ser atendido. Se analizaran los beneficios de la metodologia en cuanto a
un analisis de beneficio costo. Describiremos el pensamiento actual de los
colaboradores mediante la realizacion de wuna encuesta laboral.
Proyectaremos resultados en un horizonte de 5 afios. Haremos una
restructuracion y describiremos las actividades que se realizan hoy en dia en
el taller. Lo antes expuesto, con la finalidad sera responder a interrogantes
como: ¢por qué?, ¢como?, ¢cuando?, ¢cuantas veces?, iqué esta
demas?, ¢qué falta?, ¢por qué se despilfarra?, ¢;coOmo mejorar?, etc.
Ademas, siendo este alance util para describir contextos en los cuales se

vean involucrados los recursos humanos y recursos tangibles de la empresa.
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No sera exploratorio, puesto que la productividad, el sector automotriz
y la metodologia Kaizen ya han sido estudiados e incluso implementados.
Por ello, se pretende ir mas alla dando soporte a esta informaciéon. La
presente investigacion mixta proporcionara un analisis descriptivo del
entorno actual del taller, tomando en cuenta los tiempos de respuestas para
cada actividad. Sera de alcance descriptivo porque se describiran las
variables del estudio, se narraran hechos y situaciones reales del dia a dia
en el taller. Se describiran los perfiles de los colaboradores a fin de conocer

las actividades que realizan y cuales no.

Esta tesis no se fundamentara en el descubrimiento y manipulacion de
variables. Al contrario, sera muy Util en aclarar y precisar, perspectivas mas
claras de algun acontecimiento especifico. Precisamente evaluaremos los
cambios de aceites y filtros en los vehiculos. Se partird de un estudio
previamente hecho por Corporacion Kaizen, compafia cuya actividad se

basa en la implementacion de procesos de gestion empresarial.

3.4 Poblacion

3.4.1 Personal

Pedro Lépez (2004) menciona que la poblacién es el conjunto de
personas u objetos de los que se desea conocer algo en una investigacion.
En el presente trabajo la poblacién seran los colaboradores del Taller
Citroén, el estudio sera realizado en la matriz de la empresa Maquinarias y
Vehiculos S.A. Grupo Mavesa, especificamente en la Division D2 que
involucra el servicio post-venta que ofrece el Taller Citroén, la compafiia se
encuentra situada en la ciudad de Guayaquil al norte de la ciudad en el Km.
3,5 de la Av. Juan Tanca Marengo, el Taller Citroén cuenta con 22

trabajadores quienes son la poblacion para el presente analisis.

3.4.2 Unidades a estudiar

En este proyecto de investigacion ademas de considerar el personal
involucrado sera necesario considerar una poblacion de unidades, es decir

de vehiculos para realizar y registrar las mediciones de los tiempos. La
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poblacion de vehiculos son 55, donde el mes de Julio ingresaron esta
cantidad de vehiculos por concepto de cambio de aceite y filtro, actividad
gue como ya ha sido descrita corresponde al motivo mayoritario de ingreso
de caracter preventivo de unidades al taller. De esta poblacion se obtendra
una muestra que seran las unidades exactas que analizaremos para realizar

el analisis de datos.

3.5 Muestra

3.5.1 Personal

No existe muestra debido a que para el desarrollo del estudio
considerando es un numero reducido de involucrados corresponde a todos
los 22 trabajadores que conforman el taller Citroén, a estos se les pedira
llenar el cuestionario como también entre ellos constaran las cinco personas
escogidas para realizar la entrevista semi-estructurada, los participantes se

detallan en la siguiente tabla:

Tabla 1

Personal Taller Citroén

NOMBRE CARGO
EDUARDO CASTRO Jefe de Soporte de
Producto

PEDRO ZUMBA Jefe del Taller

SHARON ALVAREZ
SAMANTA PEREZ
EDISON SABAGAY
JOSE RIVADENEIRA

Asistente de Taller
Asistente lider
Analista de garantias
Capacitador

ENRIQUE TROYA
SAKIA VIDEAUX
RODOLFO ESPINALES

Asesor(a) de Servicio

EDWIN SANCHEZ
EDUARDO RIOFRIO

Asesor de repuestos
Lider de Técnicos

JAMIL TOMALA Alineador
HECTOR TORRES Electromecanico
JHONNY CHASI Técnicos

MAXIMILIANO HURTADO
TOMAS CUADRADO
JUAN CARLOS ESCOBAR
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ROBINSON MENDOZA
HECTOR SANCHEZ

CRISTIAN AGUILAR Bodeguero
JOHN HUAYAMABE Lavadores
JORDI MUNOZ

Nota: En el apéndice la tabla detallara las funciones de cada uno de ellos con mayor
exactitud.

3.5.2 Unidades a estudiar

Como ya fue descrito en la poblacion, se realizar4 un estudio a las
unidades que ingresan al taller por el servicio de cambio de aceite y filtro en
el mes de Julio, considerando que la poblacion es de 55 unidades en aquel
mes se calculdé la muestra de unidades a considerar para el estudio, se

detallan los datos usados:

Tabla 2
Célculo de la muestra
N 55
K 1,96
e 5%
p 0,5
q 0,5
n 48
Nota: Muestra fue calculada en la siguiente pagina:

https://www.feedbacknetworks.com/cas/experiencia/sol-preguntar-calcular.html

(a) N: tamafo de la poblacién, en este caso 55 unidades.

(b) K: Constante que dependerd de acuerdo al valor de confianza que
usemos, en este caso se considerd un nivel de confianza del 95% por lo cual

nuestra constante sera de 1,96.

(c) e: representa el error muestral deseado; es decir, este indica el error que
existe al decidir considerar para el estudio la muestra y no toda la poblacion,

en este caso sera del 5%.

(d) p & g: La proporcién de individuos que poseen las caracteristicas que se

necesitan para realizar el estudio, como es incierto se suele usar 0,5.

(e) n: tamafo de la muestra es decir de vehiculos que se estudiaran.
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Se obtuvo entonces 48 unidades a estudiar para la medicion de
tiempos.

3.6 Técnica de Recogida de Datos

Como se encuentra explicado en el libro Metodologia de la
investigacion de Hernandez et al (2010), recolectar datos involucra proyectar
un esquema de procedimientos a realizar como un establecimiento de
herramientas a usar de tal manera que nos permita levantar la informacion
necesaria con el propdsito de plantear un analisis de datos que permita
bosquejar la propuesta de estudio. Las técnicas utilizadas para la
recoleccion de datos para el presente estudio se pueden dividir de la

siguiente manera:

(a) Fuentes primarias: Como fuentes primarias se determinaron a todos los
involucrados en el servicio post-venta que ofrece el taller, mismos que fueron

previamente descritos en el punto 3.4.

-Observacion: Siendo el objetivo principal del estudio analizar la
metodologia Kaizen como un método de mejora en la productividad
de los colaboradores, la primera técnica a considerar es la
observacion de todos los procesos de inicio a fin del servicio en el que
cada uno de los colaboradores esta involucrado, de manera que se
pueda generar un juicio ecuanime de la situacién real que el taller
atraviesa y asi se pueda valorizar y evaluar el aporte de la

metodologia Kaizen sobre esta situacion.

En este punto se considera la medicién de lead times que
representa el periodo de tiempo comprendido entre el inicio de
cualquier proceso de produccién y la terminacion de ese proceso. De
acuerdo a lo antes mencionado, la observacion que se realizara
estara enfocada a examinar los tiempos involucrados en los procesos
desde lo inicial que es la asignacion de un turno al cliente o también
llamado agendamiento de cita hasta el Gltimo proceso de la cadena de

servicio que en la actualidad es la entrega del vehiculo. Esta
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observacion pretendemos pueda permitirnos aportar un juicio critico
de la situacion, el manejo de los procesos y la ejecucion de las

funciones de los colaboradores en la actualidad.

-Entrevista: Se puede considerar la técnica principal de recoleccién de
datos del estudio por cuanto permitira obtener informacion real de

manera directa de los involucrados en el servicio post-venta del taller.

La entrevista sera realizada a 5 personas representantes de las
areas claves involucradas en el proceso de realizacion de los

servicios. Estos seran:

Eduardo Castro: Jefe de Soporte de producto.

Cuenta con 19 afios de experiencia en el area automotriz, de
los cuales 17 afos ha formado parte de Grupo Mavesa, estuvo un afio
en el Area de talleres Hino y los otros 16 afios restantes en Taller
Citroén. Eduardo Castro se ha desempefiado cerca de 10 afios como
técnico de planta y por la estructura y forma de trabajo en Grupo
Mavesa logré escalar de técnico a electromecanico, posterior fue lider
de técnicos, se convirti6 en jefe de taller local y asi pasé a
coordinador de servicio técnico a nivel nacional y en la actualidad bajo
el cargo de jefatura de soporte de producto. El dpto. de soporte de
producto que administra Eduardo se encarga principalmente de

administrar los siguientes campos de accion:

-Formacion comercial,
-Control del departamento de garantias;

-Homologaciones;
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-Formacion técnica.
Stalin Torres: Técnico Senior

Cuenta con 8 afios de experiencia en el area automotriz, de los cuales
4 afos ha laborado en Grupo Mavesa desempefiandose como técnico del
Taller Citroén. Stalin es el especialista del taller en diagnostico de fallas
eléctricas y electronicas. Su vision es convertirse en jefe de soporte de
producto y asi poder brindarles soporte técnico a todas las sucursales.

Eduardo Riofrio: Lider de técnicos

Eduardo Riofrio lleva 20 afios laborando en la linea automotriz de los cuales
por 16 afios ha pertenecido a Mavesa bajo las funciones de técnico, lider de
técnicos y control de calidad. Entre sus funciones principales esta el ejercer
liderazgo en el grupo de técnicos y lavadores, dar soporte técnico y realizar
el control de calidad de todas las unidades antes de que estas abandonen el
taller. Eduardo considera el Taller cuenta con todas las herramientas para
ser el mejor taller automotriz pero considera que existen muchas cosas por

mejorar enfocadas a la mejora de procesos.

Enrigue Troya: Asesor de Servicio

Enrique Troya cuenta con 28 afios de experiencia en el éarea
automotriz, de los cuales lleva 16 afios en Grupo Mavesa desempefiandose
en el cargo de asesor técnico de servicio. Enrique define sus principales
funciones como: recepcién de vehiculos y entrega de vehiculos, atencién al

cliente y asesoria técnica.

Edwin Sanchez: Asesor de Repuestos

Edwin Sanchez tiene 23 afos y cursa el quinto semestre de ingenieria
industrial, lleva en Mavesa 2 afios 8 meses, en el cual los dos primeros afos
se desempefié como ayudante de bodega y 8 meses asumiendo el cargo de
asesor de repuestos para el taller Citroen, entre las funciones principales
que desempefia estad la atencidon de requerimientos de taller livianos, el
abastecimiento de suministros, realizar cotizaciones de repuestos y la
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coordinacion de compras locales. Sobre la situacion actual de Mavesa,
Edwin comenta que considera que la empresa estd enfocada en el

crecimiento y expansion comercial en el pais.

-Encuesta: Para la recoleccion de datos se examinara en el capitulo 4
las encuestas de satisfaccion que son manejadas por el departamento
de marketing de la empresa, las cuales nos permitirAn conocer la
percepcion general del servicio ofrecido de parte del Taller a los
clientes y asi comprender cuales son las falencias o los puntos

débiles a fortalecer.

Adicional, se realizar4 una encuesta a los colaboradores del
taller para medir sus conocimientos en base a la metodologia Kaizen
y poder considerar los distintos criterios y opiniones de cada uno de
ellos con respecto al servicio que se ofrece y las principales
probleméticas que se le presentan a cada uno de ellos en la
realizacion de sus labores. Asi mismo se pretende valorar las
propuestas de los involucrados para mejorar el servicio y el ambiente
laboral general; de esta manera, poder realizar una tabulacién de los
resultados obtenidos de forma porcentual y ser capaces de elaborar
como fue planteado en nuestros objetivos un analisis tanto
cuantitativo como cualitativo de los posibles impactos de la
metodologia Kaizen en la productividad de los colaboradores del

taller.

(b) Fuentes secundarias: Como fuentes secundarias se consideran todos
los documentos de la empresa que permitan alimentar el estudio y sirvan
como antecedente para andlisis de la situacion. También son todos los

libros, revistas cientificas o informes obtenidos a través de internet.

Esta informacion recolectada de distintas fuentes sera tabulada,

organizada y procesada para su posterior analisis.
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3.7 Analisis de Datos

En el presente proyecto de investigacion el andlisis de datos sera
realizado mediante diversas técnicas y herramientas que permitiran
demostrar la situacién actual de los procesos en el taller. Se comenzara
realizando un diagrama de Ishikawa que permita entender las causas y
efectos de las principales variables del taller como lo son: la mano de obra,
los materiales, la maquinarias y los métodos de trabajo, para esta
informacion sera considerada la entrevista realizada al personal de la
empresa la cual facilitdé el uso de esta informacion primaria para determinar
las principales problematicas que se presentan; adicional, el uso de graficas
de control permitird establecer el nivel de cumplimiento que presentan los
procesos en la actualidad respecto a los estandares, una vez ha sido
desarrollado esto, se determinara el ritmo de produccion de servicios del
taller para asi poder comprender el estado actual de productividad,
estableciendo la meta a alcanzar en cuanto a eficiencia de tiempos para

satisfacer la demanda total.

Habiendo realizado lo antes mencionado, se procedera a detallar la
etapa de los hallazgos cuyo contenido serd basado en la re-estructuracion
del manual de procesos detallando la importancia de todas las funciones y el
rol de los involucrados, este manual sera representado graficamente
mediante un diagrama de flujo que se planea ser difundido a todo el personal
del taller como guia del correcto flujo de los procesos; finalmente teniendo
esto en consideracién se planteardn dos cursogramas analiticos que
facilitaran un analisis comparativo de los procesos con y sin la
implementacion de la metodologia demostrando la disminucién de tiempos y

asi la optimizacion de la productividad del personal.

Se continuara realizando una descripcién de las herramientas antes
mencionadas que seran mediante las cuales se realizar4d un analisis de
datos que construira los hallazgos y basara la discusion de la propuesta de

implementacion Kaizen.
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3.7.1 Gréficos de control

Los graficos de control o diagramas de control se utilizan para
controlar el desarrollo de los procesos de produccion e identificar posibles
inestabilidades y circunstancias anémalas. Para sintetizar su concepto o uso
este diagrama busca contribuir con analisis visual que les permitird conocer
a los colaboradores si los procesos estan funcionando de manera correcto,
esto se analizara de acuerdo a lo que nos indiquen los puntos en la grafica,
a continuacién, se explica lo antes mencionado mediante una grafica
obtenida de AITECO CONSULTORES.

Algin purto A \".
fuers de los y _},"’ "i\
limites de ~ T— —
contral ha e

HORMA 1
s

Dos o fres
punias
SUCES DS estin
por encima o
por debajodela
linea central, &n
lazonad e mis
alia

NORMA 2

Cualro ¢ cinco
valores
SUEES NS CAER
en el mismo
lado de lalinea
en la zona B o
mis allé

NORMA 3

Ocho punios
SUCES DS estin
&n &l mismo
fadao

HORMA 4

Figura 17: Interpretacion graficos de control. Adaptado de “Graficos de control”,
Por AITECO CONSULTORES, s.f., s.p.

(@) Norma 1. Cuando un sélo punto esta fuera de los limites de control,
puede estar seflalando la ausencia de control del proceso. No obstante, esta
probabilidad seria pequefia por lo que tal vez no sea oportuno efectuar

cambios.
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(b) Norma 2: Si al menos 2 6 3 puntos sucesivos estan en el mismo lado de
la linea media, y mas de dos unidades sigma (dos desviaciones tipicas)
alejados de esta linea, estara sugerida una falta de control del proceso. Si el
tercer punto consecutivo esta alejado de la linea media en la medida

indicada, pero en el otro lado, la misma conclusion seria valida.

(c) Norma 3: En el caso de que 4 6 5 valores sucesivos se situaran en el
mismo lado, alejados de la linea central mas de 1 sigma, se apuntaria un

déficit en la estabilidad o control del proceso.

(d) Norma 4: Igualmente, estaria indicada esta falta de control cuando al
menos 7 valores sucesivos estuvieran situados en el mismo lado de la linea

media. Esto mostraria una inadecuada distribucion de esos puntos.

En sintesis, si los puntos en su mayoria estan dentro de los limites se
considera que el proceso esta controlado. En el momento en el que uno o
varios puntos aparecen fuera de los limites establecidos o no representan
una distribucién estadistica gaussiana, se considera que el proceso esta
descontrolado y comienza la busqueda de la causa de su mal
funcionamiento (AITECO CONSULTORES, s.f.; PDCA Home, s.f.).

3.7.2 Cursograma analitico

Se puede determinar a los sistemas de informacién como todos los
métodos o herramientas que nos permiten levantar informacion y analizarla
de tal manera que nos permitan identificar como se estan desarrollando los
distintos procesos dentro de una organizacion. Entre las diversas
herramientas se encuentra el cursograma el mismo que nos permite

observar graficamente los distintos procedimientos manuales.

El cursograma como lo indica Castilla, nos permite representar
graficamente los procesos administrativos y la esquematica del conjunto de
tareas administrativas. Realizando cursogramas de nuestros procesos
podemos de manera mas sencilla captar errores, re-procesos Yy asi

permitirnos proponer procedimientos mas eficientes (Castilla, s.f.).
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En el presente trabajo usaremos de manera especifica el cursograma
analitico el mismo cuyo objetivo es indagar en las actividades de cada
operario, material o equipo como puede ser observado en la imagen a

continuacion:

Tiempo | Distancia Simbolo

Descripcidn Cantidad min) | (metros) [T DS Obsemnvaciones
La informacion de lbro es programada en maguina litografica 4,30
La temética del ibro es verificada 0,60
El papel es insertado en maguina litogra fica 1,00 [ .
Espera trabajo en maguina itogra fica 22,10 e
‘Verificadeo de las hojas del libro 0,50 -«
Transporiado de papel impreso a maq generadora de hojas 0,60 8,0 =1
Colocado de papel impreso en maq articuladora y accionar 12,60 .':»-.__
Espera arficulado de hojas en maguina 14,80 el
Revisar hojas articuladas 1,30 o
Transportado de foletos a maq litografica 0,50 7.3 =]
Programar informacion de folleto en maq litografica y accionar 1,00 [ =
Espera de trabajo en maguina itografica 16,20 =l
Verificado de folletos impresos 0,35 L=
Transportado de foletos impresos a zona del libro 0,60 725 ="
Colocar folletos mpresos al interior del libro 0,20 [ ===
Transportado a zona de equipos para quemar cd 0,80 10,3 e
Grabado de cd segln tematica del libro 14,10 [ ==
Transportado de cd a zona de libro (hojas articuladas) 0,60 7.25 = 2
Colocar cd al interior del libro 0,15 - |
Almacenado de producto terminado 0,10 -

Total 92,50 4010 [7]4]2]8]1

Figura 18: Ejemplo cursograma analitico de procesos. Adaptado de “Cursogramas”, Por M.
Castilla, s.f., p.4.

Asi como puede ser observado en la imagen, el cursograma analitico
permitira describir cada actividad desde el inicio del servicio hasta el final
ademas de que con este registraremos tanto las distancias que los operarios
manejan al realizar sus funciones como el tiempo que se demoran en
realizarlas, esto nos permitir4 dar un juicio critico de si el trabajo es eficiente

0 necesita mejoras y mayor control.

3.7.3 Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo se pueden definir como gréficos
representativos que nos permiten esquematizar programaciones y procesos
de distintas indoles con el fin de permitirnos analizar la interrelacion de ideas

0 revisar trayectorias o etapas de distintos procesos en una organizacion.

Existen diversos tipos de diagramas de flujo que se pueden usar de
acuerdo a las necesidades de cada organizacion, por el fin del presente

trabajo cuya base principal es la medicion de tiempos para inferir la
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productividad del taller sera usado el flujpgrama arquitectonico como el

flujograma panoramico.

El flujograma arquitectonico permitira brindar una idea mas clara del
escenario del caso de estudio y de las distintas rutas que los distintos
operarios transitan en el desenvolvimiento de sus funciones al brindar el
servicio al cliente. Por otro lado, el flujograma panoramico sera el que
permita esquematizar el proceso entero del servicio detallado en una misma
carilla, en el mismo se detallard y se apreciara las acciones realizadas como

la interaccion de los distintos involucrados y areas competentes.

Zona de Baflo
Recepcion

|5 o
=1 e
\ r :
& T z|i -
=T 11’ i
| = |
] 3 \
O, xT @ @
€9 @ =
\ O ke £ ,- .
N —— E|'® [ D
Leyenda A-B: Almacén Temporal F*: Overlock, Apéndice 7 M Area de disefio
C:Area de Cortado G*: Collaretera, Apéndice 8 N: Area Administrativa
D:Area de Sublimacion H: Mesa de Montaje ~ == Apéndice 10
E: Area de costura L:Bordadora cuatro cabezales — Apéndice 11

Figura 19: Flujograma Arquitectdénico. Adaptado de "Gestion de proyectos de inversion”,
Por : Carmen Padilla.
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Figura 20: Flujograma Panoramico. Adaptado de “Gestidon de proyectos de inversion”, Por:
Carmen Padilla Mgs.

3.7.4 Diagrama causa efecto — Ishikawa

El diagrama causa efecto propuesto por Ishikawa es una herramienta
usada para encontrar relaciones entre las causas y los efectos de un
determinado problema. Este diagrama permite al equipo considerar los
factores que puede contener un problema en particular y posterior permite
evaluar los puntos criticos del mismo y las alternativas posibles como
solucién de los efectos que se generan producto de estos dilemas o
inconvenientes. Las ideas se colocaran en un Esqueleto de Pescado para

ver la severidad del problema y el proceso de solucién del mismo.
Los pasos para generar la Espina de Pescado es el siguiente:

1. Colocar las causas en el diagrama

2. Empezar con el hueso grande, mediano y pequefio de acuerdo a
la severidad y seguimiento del proceso del problema que se esta
tratando.

3. Encontrar la causa raiz
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Esta metodologia se plantea ser realizada en conjunto con todo el
personal involucrado que forma parte del taller ya que son los involucrados
quienes conocen directamente el problema y estan relacionados
directamente con todo lo que sucede en el mismo de manera que las
soluciones propuestas es muy probable que sean las mas efectivas y

concisas.

A continuacién, podran observar un ejemplificacion del diagrama de

Ishikawa:
Perscnas Equipo
Termostato rofo
. Pobre capacidad de leclura'
Cozina Falla del homos
auq'runﬁa Mo puszde snbender recetas
) Vélvula de
Medidor Barrera del idioma temperatura errada
meal —
instalado
La torta se
Medio guema en el
horng
Mezcla sin revolver
Pre-calenlads Recipienbs squivocado
paor muscho
liempo Error en el libro de cocina
Horne sin enfriarse ded uso
amferior a mayor lemperatura Instruccones confuses
Métodos Materiales

Figura 21: Diagrama de Causa-Efecto. Adaptado de ‘Herramientas para el analisis,
cuantitativo y cualitativo, aplicables a sistemas de gestién de la calidad”, Por Federacién
Latinoamericana para la calidad, 2003, s.p.
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Capitulo 4: Resultados
En este capitulo detallaremos el levantamiento de la informacion, el cual
contiene como técnicas de recoleccion de datos a la observacion, a las

entrevistas y el cuestionario realizado.

Trataremos el andlisis de resultados, donde detallaremos las mediciones
que se hicieron de acuerdo al numero totales de ingresos de vehiculos
mensual. De ello sacaremos una muestra, la cual serd analizada
posteriormente con respecto al costo estandar vs el costo real. El objetivo
sera observar las fluctuaciones de las medias muestrales que nos sefialaran
que tan bien estan siendo realizados nuestros procesos en relacion de

acuerdo a un limite superior e inferior.

Mostraremos los hallazgos encontrados: tiempos muertos, vehiculos que
pudieron haber ingresado, suma de los tiempos empleados, ganancias
recibidas y ganancias no ingresados por concepto de costo de oportunidad
(ver Tabla 30).

Finalmente, en discusion detallaremos una propuesta de plan de mejora
Kaizen, el cual estar4 enfocado en capacitaciones para estudiar el entorno
actual, hacer un estudio de causa-efecto de los problemas y proponer

soluciones.

4.1 Levantamiento de Informacion

Aqui detallaremos las técnicas de recoleccion de datos utilizados para
esta metodologia. Estas técnicas seran el vinculo entre nuestro trabajo y el
taller como tal. Con estas herramientas recolectamos la informacion

necesaria para diagnosticar el entorno actual de la empresa, mediante la
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toma de tiempos, la entrevistas a personas claves y un cuestionario que

evalla los conocimientos actuales de Kaizen en lo trabajadores.

4.1.1 Observacion

La observacion nos permitié adentrarnos en las labores del taller. Con
ella se tratd de recolectar datos que alimenten nuestra informacion

disponible.

La observacion es clave para describir situaciones y/o comparar
hipétesis. Por ello, en base a la necesidad de responder a nuestra pregunta
de hipotesis, se llevd a cabo este levantamiento de informacion de esta
manera. Asi, ya sabiendo cdmo se lleva a cabo el proceso de mantenimiento
en el taller, podriamos analizar las causas y consecuencias desde un punto

de vista externo.

Una manera de analizar Kaizen viene dado por el tiempo. Este tuvo
gue ser estimado mediante la duracion de un proceso de entrada y salida de
vehiculo. Para tal fin, se utilizé6 un cronémetro y un formato disefiado en una
hoja de célculo. Este formato seria el respaldo fisico de la medicion de

tiempos.

Para analizar la productividad del servicio que el taller ofrece a sus
clientes es necesario conocer el tiempo en que toma un vehiculo entrar y
salir de la empresa. Por ello, se tomé como proceso mayor “Ingreso de
Vehiculo” y “Salida de vehiculo”. ElI proceso como tal deberia empezar
desde la toma de citas del asistente al cliente, en donde quién esta
encargado de recibir al cliente se pone en contacto con él a fin de registrarlo
y separarle un espacio en el cronograma de actividades del taller. Lo ideal es
como se menciond, con la toma de turno. Sin embargo, se tomé el tiempo
una vez ya se haya separado la cita con el cliente, asi s6lo se analizaria el

proceso productivo en concreto.

Se dividi6 esta entrada y salida de vehiculos en subprocesos, los cuales son:
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a.- Preparacion de Recepcion
V- @ 9 9 9 9 9 4

b.-Ingreso del Cliente a Mavesa
A S S L S S S

c.- Recepcion del Cliente
V- @ 9 9 9 9 9 4

d.- Recepcion del Vehiculo
- P P 9 O 9 4

e.- Pedido de repuestos
V- 9 9 9 9 9 4

f.- Trabajo con el vehiculo
V9 9 9 9 9 9 4

g.- Alineacioén y balanceo
V- 9 9 9 9 4

h.- Control de calidad
V9 9 9 9 O O 4

i.- Lavado
V9 9 9 9 O O 4

j.- Preparacion de entrega
A S S L S S S

k.- Ingreso del cliente a Mavesa
V- @ 9 9 9 9 9 4

|.- Explicacion de los trabajos realizados
V- @ 9 9 9 9 9 4

m.- Entrega del vehiculo
V- 9 9 9 9 9 4

n.- Salida del cliente con el vehiculo
V9 9 9 9 O O 4

Figura 22: Pasos de tomas de tiempos mediante observacion

En la hoja de observacion se detalla el modelo del carro ingresado,
nombre del técnico que realiz6 el mantenimiento, la fecha de ingreso y
salida, el tipo de mantenimiento y la duracién de cada subproceso. De esta
manera, se tomoé el tiempo desde que el cliente ingresd al taller, siendo
recibido por el asesor de servicio. Una vez el cliente es recibido, se procede
a dar un cheque preliminar del automotor y es registrado. Es entregado al
técnico de servicio mientras el técnico de repuesto se encarga de verificar y

solicitar los repuestos que el vehiculo necesite.

Entonces, una vez que lleguen los repuestos el mantenimiento esta a
cargo del técnico de servicio quién a su vez junto con el técnico de calidad
realizan pruebas para corroborar el éxito del trabajo. Finalmente, el vehiculo
es llevado al area de lavado para dejarlo listo y ser entregado al cliente por
medio el asesor de servicio.
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Como recalcar que, en este proceso actual del taller, la cita no es tomada
con anterioridad, sino que una vez el cliente llega con el vehiculo es
atendido. Se le da un turno y espera. Esto no pasaria si la cita es agendad
con anticipacion y se le diera prioridad a aquellos que estan en la agenda de

citas.

4.1.2 Entrevista semi-estructurada

Teniendo el presente trabajo un enfoque metodoldgico mixto, se
realizaron  entrevistas semi-estructuradas a cinco colaboradores
representantes de las areas o actividades clave del servicio automotriz post-
venta, estos fueron el jefe se soporte de producto Eduardo Castro, el asesor
de servicio Enrique Troya, el representante de los técnicos Stalin Torres, el

asesor de repuestos Edwin Sanchez y el lider de técnicos Eduardo Riofrio.

Se redacté una entrevista semi-estructurada de manera que se
pudiera contar con esta como un guion de los puntos clave a tratarse, en la
misma que sera detallada a continuacidn se realizan preguntas abiertas
consideradas clave para el presente trabajo, al ser de esta caracteristica se
debe mencionar que era permitido desviarse parcialmente del guion en pro
de que el informante sienta que puede expresar sus opiniones de manera
libre y asi demostrando que el curso de la misma se desarrollé6 de manera
natural, teniendo como punto base de que la entrevista deberia guiarnos a
conocer informacién pertinente necesaria de indagar (Universidad de Jaén,
s.f.).

Se detalla a continuacién el guion de la entrevista semiestructurada
que fue tomado como base del trabajo realizado por Julio Garcia y Juan
Marin en su tesis doctoral en la Universitat Politecnica de Valencia en el afio
20009.

INVOLUCRADOS:

-Jefe de soporte de producto
-Asesor de servicio

-Lider de técnicos
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-Representante de técnicos
-Asesor de repuestos
La entrevista inicial que se preparé para la reunidn es la siguiente:

Durante el afio 2016 se estudié la propuesta de implementacion
Kaizen en el Taller (se contratd a la comparfia Corporacion Kaizen para
realizar el estudio, propuesta y ensayo/implementacion de la metodologia

para optimizar el desempefio del taller)
1. ¢ Cbomo calificaria la propuesta de implementacion Kaizen?

2. ¢considera que la propuesta fue planteada de manera correcta? ¢por

que?

3. La propuesta como tal no se pudo implementar, cual considera fueron las

razones/causas?

4. Existian cosas que considera no eran apropiadas o con las que no se

encontraba conforme sobre la propuesta?

5. ¢Considera que en la actualidad la empresa mantenga un método para

impulsar la mejora continua en el taller?

6. Considera que seria favorable para el taller la puesta en marcha de una
metodologia de mejora continua ¢por qué? ¢hay algun factor/es que

considere que sea un impedimento para la implementacién?

7. Existen otros departamentos en la empresa que han implementado la
metodologia Kaizen ¢ Por qué considera no se ha podido dar el mismo caso

en el Taller Citroén?

8. ¢ Qué mejoras piensa son necesarias de considerar para poner en marcha

la implementacién de manera exitosa

9. ¢Considera necesario sea necesario inducir mas sobre temas de mejora

continua y control de calidad?
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Importante enfatizar que durante la entrevista las preguntas podran ir
cambiando en funcion de las respuestas dadas por el entrevistado (Garcia &
Marin, 2009). Posterior a realizar las entrevistas se tabulo la informacion en
una matriz cualitativa permitiendo una mejor apreciacion de las respuestas
de los involucrados, en la misma se registra un campo de resumen, en el
cual se consolida la informacion central y relevante de cada participante por

pregunta.

A continuacion, presentamos la matriz cualitativa que se hace

mencion:
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PREAMBULO: Durante el afio 2016 se estudi6 la propuesta de implementacion Kaizen en el Taller (se contrat6 a la compafia Corporacion Kaizen para realizar el
estudio, propuesta y ensayo de implementacién de la metodologia para optimizar la rentabilidad del taller y la productividad de los colaboradores.

PREGUNTAS INVOLUCRADOS IMPLEMENTACION KAIZEN

Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN

producto Ing. Enrique Troya Eduardo Riofrio técnicos Stalin repuestos Edwin

Eduardo Castro Torres Sanchez
1. ;Como Correcta, considerada | Innovacion. Excelente al Muy buena para A la propuesta le * Buena propuesta.
calificaria la necesidad para proponer un plan de | optimizar el falto tener definido | *Considerada una
propuesta de servicio técnico a nivel mejora en el desempefio de los fines a lograr, necesidad para mejorar la
implementacién | nacional en todos los desenvolvimiento todos y lograr que | falta de vision organizacion de los talleres
Kaizen? puntos de servicio. diario de las los vehiculos clara de los Citroén a nivel nacional y

Momento de actividades. salieran justo a objetivos. poder brindar un servicio

implementacién no
adecuado) se iniciaba
proceso de
reestructuracién en el
taller como del
personal). Al final
conllevé a que la
implementacion se
trungque

tiempo.

eficaz y eficiente. * Falta de
planificacién lo que conllevo
a la no realizacion de la
misma.*Una metodologia
que ayudaria a optimizar el
desempefio de todos y
trabajar justo a tiempo.

2. ¢ Considera
que la propuesta
fue planteada de
manera
correcta?
Justifique su
respuesta

Planteamiento
correcto. Momento no
adecuado.
Condiciones no dadas
para aguel momento

En un principio todo
se planteé bien, se
realizaron cambios
cuya adaptacion no
fue facil de lograr de
parte de los
colaboradores. Buena
iniciativa.

Se intent6 realizar de
la mejor manera ya
que fue anticipado
mediante reuniones
informativas al
personal.

Bastantes
falencias por falta
de conocimientos
técnicos en la cual
se debi6 reforzar
antes de la
implementacion
para adecuar los
recursos
necesarios a
considerar

Le falto identificar
mejor los
problemas y
planificar de
manera correcta
las etapas a
seguir para llegar
al fin y adicional
falta de
seguimiento
constante

*No: mala planificacién.
*Colaboradores no
adaptados a lo que la
aplicacién de la metodologia
deseaba alcanzar.*
Insuficientes conocimientos
técnicos, personal no
capacitado para la
implementacion. Problemas
no identificados y etapas
mal definidas. *Carencia de
seguimiento a la
implementacion.
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PREGUNTA Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN
producto Ing. Enrique Troya Eduardo Riofrio técnicos Stalin repuestos Edwin
Eduardo Castro Torres Sanchez
3. La propuesta | Momento no Falta de recursos, Falta de compromiso | 1. Infraestructura Falta de *Momento no adecuado.

como tal no se
pudo
implementar,

¢ Cudles
consideran son
las principales
razones/causas?

adecuado. Marca
europea, Kaizen no
tiene 100%
implementacion, otros
sistemas de la marca
orientados a Kaizen
que no lo involucran
totalmente.

falta de repuestos
(dependencia de otro
departamento /
problemas de
importacion de los
mismos, falta de
tiempo.
Inconvenientes
provocados por la
burocracia que
maneja la empresa al
ser considerada de
acuerdo a su
magnitud una
empresa grande. Se
citd como ejemplo la
dependencia de
autorizaciones para la
adquisicién de
suministros o
materiales necesarios
para poner en marcha
la implementacion

de parte de las
personas
involucradas, el
equipo no estaba
dispuesto a colaborar
con el cambio.
Personal no se
entrego al 100% para
gue la metodologia
se lograra
implementar. Falta
de recursos y
problemas
burocraticos que
impedian tener todos
los implementos
necesarios para la
puesta en marcha de
la metodologia.

2. Herramientas 3.
Carencia de
tiempo para
capacitar a
técnicos y permitir
gue los mismos se
acoplen a los
cambios. Con una
mejor organizacion
se cree que la
implementacién se
pudo haber
logrado al 100%,
por estas causas
antes mencionada,
el entrevista
considera que la
implementacion
pudo haber llegado
a un 60%.

seguimiento y de
concientizacién de
los involucrados
en la realizacion
de sus funciones.

*Otros métodos de mejoras
continua mas enfocadas a
marcas europeas.
*Dependencia de otros
departamentos para la
puesta en marcha de la
implementacion. *Altos
niveles de burocracia por el
tamafio de la empresa.*
Falta de compromiso de las
personas involucrada.
*Infraestructura no acorde a
lo deseado para la
implementacion.*Horarios
no adecuados de
capacitacion. *Falta de
organizacién y asignacion
de funciones del personal.
*Falta de motivacion por
parte de los involucrados.

98




PREGUNTA Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN
producto Ing. Enrique Troya Eduardo Riofrio técnicos Stalin repuestos Edwin
Eduardo Castro Torres Sanchez
4. ¢ Existian No, es posible la No se considero ni Existian cambios por | Al no analizarse No. *No: Metodologia acorde a

aspectos que
considera no
eran apropiados
o con los que no
se encontraba
conforme sobre
la propuesta?

implementacion,
porque se tiene un fin
comun que es la
mejora de los
procesos v el lograr
una mejor
organizacion en el
taller. Sin embargo es
importante considerar
Implementar Kaizen y
adicionar procesos
adicionales
especificos de la
marca.

establecié de manera
correcta los espacios
fisicos involucrados
para la realizacién de
procesos, lenta
respuesta al sugerir
cambios o propuesta
de mejoras

realizar que iban en
contra del manejo de
adquisicién de
herramientas o
materiales de uso del
taller.

correctamente la
situacion actual
antes de la
propuesta se
realizaron gastos
innecesarios de
recursos. Se
menciona la
importancia de la
metodologia
Kaizen como
instrumento que
nos permite
desarrollar un
negocio e inclusive
nuestra propia vida
diaria.

las necesidades de la
empresa. Considerar
procesos y estandares
especificos de la marca. *Si:
Espacios fisicos que no
satisfacian la propuesta de
implementacion. Propuesta
de implementacion iba en
contra de politicas
administrativas de la
empresa

5. ¢ Considera
que en la
actualidad la
empresa
mantenga un
método para
impulsar la
mejora continua
en el taller?

A inicios del 2016 por
necesidad se
cocnluyé era
necesaria la
capacitacién continua.
1) capacitacion virtual
mediante el sistema
2) capacitacion anual
dirigido por el
capacitador de la
linea. Capacitacion
constituye una mejora
continua.

No, ya que todos han
guedado a medias y
nunca ha existido una
implementacion total.

Si, esto mediante
capacitaciones
constantes al
personal lo que
demuestra que la
empresa invierte y se
preocupa por el
desarrollo profesional
de cada colaborador.

No, pero deberia
para la constante
evolucion del
servicio ofrecido al
cliente mediante la
mejora en la
realizacion de los
procesos.

No, es necesario
buscar un método
de mejora
continua para
evitar las falencias
en la realizacion
de los procesos.

*Si: capacitaciones
continuas mediante
plataforma virtual y
capacitaciones
presenciales. *No: intentos
de implementacién han
guedado a medias. Deberia
existir implementacion de
metodologia que permita
mejorar los procesos y
evitar falencias.
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PREGUNTA Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN
producto Ing. Enrique Troya Eduardo Riofrio técnicos Stalin repuestos Edwin
Eduardo Castro Torres Sanchez
6. Considera Si por las bondades Si, muy favorable. Si, ya que Si para mejorar el | Si, totalmente de *Si: Mejoras
gue seria organizacionales que | Principal beneficiario: | favoreceria a todos servicio ofrecido. acuerdo para asi organizacionales.*Principal

favorable para el
taller la puesta
en marcha de
una metodologia
de mejora
continua ¢ Por
qué?

puede ofrecer.

mejorar servicio con
el cliente. Tener
retroalimentacion
inmediata del servicio
gue se presta para
asi estar conscientes
de las mejoras a
realizar con el fin de
ofrecer un mejor
servicio.

los involucrados.

lograr la
estandarizacion
de procesos y
establecer
alineamientos
para llegar a un
mismo objetivo.

beneficiario el cliente.
*permite identificar
problemas con mayor
rapidez por continuo control
de procesos * Lograr la
estandarizacion de
procesos y alineamientos
para lograr fin comun.

7. ¢ Piensa usted
que existen
impedimentos
para la
implementacion
de métodos de
mejora
continua?

Sin impedimentos que
se consideren
importantes, se debe
empezar con proceso
de induccioén a todo el
personal,
conocimiento
profundo de lo que se
quiere realizar y lo
que se busca obtener.

No cumplimiento de
los tiempos en la
realizacion de los
procesos, clientes a
menudo presentan a
este como uno de los
principales
inconvenientes.

Considera que el
principal
impedimento o
carencia es la
predisposicion del
personal para lograr
un cambio.

No, solo se
necesita la
voluntad de cada
involucrado y su
predisposicion
para lograr la
mejora

Falta de espacios
y poco
conocimiento de
manejo de
tiempos.

*No existen impedimentos
importantes.
*Enfrentamiento a
problemas que se acarrean
desde hace mucho tiempo. *
Motivacion del personal al
cambio. * Espacios
reducidos y falta de manejo
de los tiempos.
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PREGUNTA

Jefe soporte de
producto Ing.
Eduardo Castro

Asesor de servicio
Enrique Troya

Lider técnicos
Eduardo Riofrio

Representante
técnicos Stalin
Torres

Asesor de
repuestos Edwin
Sanchez

RESUMEN

8. Existen otros
departamentos
en la empresa
que han
implementado la
metodologia
Kaizen ¢ Por qué
considera no se

Taller Hino. Marca de

origen japonesa
correlacionada
directamente con la
metodologia Kaizen
como tradicién de

trabajo, 5S's. Les fue

bien, trabajo en

Departamento Hino
implemento Kaizen
(sistema japonés),
este departamento
presenta los mismos
inconvenientes que
Citroén para lograr
una implementacion

Departamento Hino,
considera les ha
aportado ventajas al
aplicar la

metodologia Kaizen.

Taller Hino logré
implementar la
metodologia.

Departamento de
bodega/centro de
distribucion, fue
favorable ya que
redujeron los
tiempos de los
procesos como de
despacho, de

*Hino: Desde un principio la
implementacion fue
enfocado con fuertes bases
en el area de
capacitaciones *Relacion
directa entre Kaizen y
marca Hino (mismo origen)
* Repuestos: Reduccion de

pudo dar el conjunto con todos los | de la metodologia al recepcion de tiempos de despacho y de
mismo caso con | integrantes por arduo | 100%. mercaderia. recepcion y almacenaje de
el Taller trabajo en el area de Adicional mejoro mercaderia, mejora de
Citroén? capacitacion. Lo méas el clima laboral ya | trabajo en equipo y clima
importante es que gue se aminoraron | laboral.
exista un proceso de los tiempos y
control continuo para todos estaban
definir capacitaciones encaminados al
constantes. mismo objetivo y
se generé un
verdadero trabajo
en equipo
PREGUNTA Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN
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producto Ing.

Enrique Troya

Eduardo Riofrio

técnicos Stalin

repuestos Edwin

Eduardo Castro Torres Sanchez
9. ¢ Qué mejoras | Compromiso de la Definir y mejorar Brindar Mejorar la relacion | Mejor estudio de *Reforzar el compromiso de
piensa son direccion, de espacios fisicos, asi capacitaciones con el los tiempos y todo el personal con la

necesarias de
considerar para
poner en marcha
una
implementacion

gerentes, jefes y
compromiso del
personal, todos deben
estar alineados y
comprometidos con el

se esclareceria los
espacios para la
realizacion de cada
actividad. Se
considera a los

integrales que sean
de utilidad para
brindar un excelente
servicio post-venta
no solo enfocadas en

departamento de
repuestos para que
no se obstaculice
la realizacioén de
procesos. Existen

andlisis intensivo
de la situacion
actual del taller.
Implementar una
metodologia que

implementacion. *Definir y
mejorar espacios fisicos.
*Brindar capacitaciones
integrales a todo el
personal. * Mejorar relacion

de manera proceso a espacios como el aspecto técnico diversos factores planifique con el dpto. de repuestos ya
exitosa? implementarse si se reducidos. sino también en el por mejorar como correctamente su | que es el principal aliado del
rompe un eslabén no aspecto personal. abastecimiento de | llevada a caboy taller.*Crear plataforma de
va a funcionar. Mejorar el clima stock insuficiente. no sea realizada consultas de stock para el
Recursos no laboral. Se puede proponer | de manera personal técnico. *Mejorar
presentan problemas incentivos para los | premeditada para | estudio de los tiempos.
involucrados para que haya una
gue se mantengan | correcta
motivados y a la adaptacién de
vez se plantea parte de los
necesario la involucrados.
mejora del acceso
del técnico para
obtener
informacion sobre
los repuestos.
PREGUNTA Jefe soporte de Asesor de servicio Lider técnicos Representante Asesor de RESUMEN

producto Ing.

Enrique Troya

Eduardo Riofrio

técnicos Stalin

repuestos Edwin
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Eduardo Castro Torres Sanchez
10. ¢ Considera | Capacitacion fuerte Considera todo el Nunca esta de mas Muy pocos Considera es *Si, es necesario que todo
necesario inducir | para que todos estén personal debe ser seguir aprendiendo. comparieros importante llevar el personal sea capacitado
mas sobre 100% en capacitado, deben ser técnicos conocian | capacitaciones sin discriminar cargo o
temas de mejora | conocimiento de qué capacitaciones del tema no continuas y participacion. *Realizar
continua y se trata la integrales de cada cumpliendo las establecer un lider | correcta planificacion de
control de metodologia Kaizen proceso que se expectativas de que realice un horarios * Considerar que el
calidad al (organizacion). Tema | involucra en la conocimiento seguimiento personal en su mayoria
personal del complicado, horarios: | realizacién del minimas. constante a toda desconoce el tema *
taller? preferentemente en servicio y los procesos que Realizar capacitaciones

las mafanas. Buena
planificacién con
todos los jefes de
area. Programacion
no debe interferir en
procesos diarios del
personal.

capacitaciones
especificas y
especializadas de
acuerdo a las
funciones de cada
uno de los
colaboradores. Es
importante que cada
persona se capacite
en la linea técnica de
manera integral.

se llevan a cabo.

continuas y seguimiento
constante.
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Figura 23: Diagrama Ishikawa
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4.1.2.1Andlisis Diagrama causa-efecto / Entrevista
(a) Mano de obra
Tabla 3

Mano de obra: Causa-Efecto

Recarga de actividades Retrasos y reprocesos
Poca capacitacion al Desconocimiento de
personal tareas y funciones

Alta rotacion de personal Poco compromiso

Acerca de la mano de obra segun lo que se ha analizado de acuerdo a

las entrevistas realizadas existen los siguientes inconvenientes:

- Recargo de actividades lo que a su vez genera malestar a los colaboradores
quiénes realizan el trabajo de mala gana o con desagrado y eso como efecto
produce pérdida de enfoque y finalmente trabajos mal realizados (reprocesos)

o retrasos en realizar los trabajos.

- Falta de capacitacién a todo el personal este hecho también se sustenta en la
encuesta realizada a los colaboradores en la cual la segunda razén por la que
ellos consideran se suscitan problemas es por la poca capacitacion o a la vez
recibir entrenamiento no sélo enfocados en el area técnica en el caso de los
operarios sino capacitaciones que se enfoquen también en cubrir los aspectos
emocionales que si que influye en el desenvolvimiento de las funciones de los
colaboradores. Un aspecto que se debe considerar es que todos los
involucrados deben conocer todos los procesos que se realizan en el taller y
asi que se erradique el desconocimiento de tareas o funciones. Es importante
asi considerar la inversién en educacién como un importante punto de partida

para que asi se vean reflejados los resultados mas adelante.

- Alta rotacion del personal, entre asesores y técnicos sobre todo se viene
dando un alto indice de contratacién y renuncia en el ultimo afio, el ultimo
involucrado que renuncié menciond su frustracion por la alta presion por toda la
cantidad de actividades que le solicitaban cumplir y ademas la falta de
motivacion. Lo antes descrito ha sido un factor que ha conllevado al poco
compromiso del personal en sus funciones. Esto se debe también a una falta

de incentivos salariales mas provechosos de los cuales los colaboradores
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pudieran hacer uso. Debido a esto, poco es el compromiso no tanto con el

trabajo si no con la marca y el buen nombre de la organizacion.

(b) Métodos
Tabla 4

Métodos: Causa-Efecto

Carencia de No existe una especificacion
manual de ordenada, sistematica e
procesos integral de funciones y

responsabilidades.

Incumplimiento de  Baja eficiencia y rentabilidad
estandares de econdmica.
calidad

Poca supervision Reprocesos generados por
de tareas trabajos mal realizados.

Mala distribucién Doble recorrido para una
de espacio fisico misma tarea.

No se lleva un Poco analisis de resultados.
control estadistico

de los tiempos de

respuestas

-. Carencia de manual de procesos: Se plantea que los principales
inconvenientes que se han presentado en los procesos se deben a la carencia
de una estructura de manual de procesos que sea una guie sobre todo para los
supervisores, es decir que sepan el correcto seguimiento en la produccion de
un servicio y puedan guiar al personal a realizarlo de la manera correcta. Estos
manuales ademas ayudan a especificar funciones paso a paso de manera
ordenada e integral las funciones de cada colaborador y asi no habria exceso

de trabajos.

- Existen incumplimientos de normas de calidad. La principal causa de este
inconveniente podria deberse al no esclarecimiento de informacion para todo el
personal, esto también puede apoyarse en la encuesta realizada en la que

solamente un 9% del personal considera que sus opiniones son tomadas en
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cuenta. Es importante se socialice la informacion relevante del taller ya que al
no hacerlo el personal labora con los ojos vendados sin saber exactamente las

metas a cumplir y esto se representa con baja eficiencia o productividad.

- Ineficiente supervision de trabajos, al realizar las labores en actividades
sobrepasando los tiempos estandares mas la presion que ejerce el cliente, se
ha venido obviando el paso final de la parte técnica y el mas importante que es
el control de calidad. De ninguna manera ningun vehiculo deberia salir del taller
sin que haya pasado por la aprobacion del control de calidad, como
consecuencia o efecto se han incrementado el niumero de reprocesos por la

falta de inspeccién a las unidades antes de abandonar el taller.

- La mala distribucion del espacio fisico afecta en gran medida al recorrido que
el trabajador/operario debe hacer para llegar a su destino. Demoras y
desorganizacion en el trabajo son unos de los efectos que produce la no

adecuada distribucion de los espacios del taller.

- Hoy en dia, la informacion es poder y quién no tiene acceso a ella se ve como
desventajado ante el resto. Por ello, pensamos es importante el seguimiento
estadistico de los procesos, tomas de tiempos y promedios diarios, semanales
y mensuales de ingresos y salidas de vehiculos. Con ellos, se podra realizar
posteriormente analisis mas profundos y detallados, al no venir realizando esto
no se puede determinar la situacién real del taller, por lo cual no existen

propuestas formales de soluciones a los inconvenientes que se generan.

(c) Materiales

Tabla 5
Materiales: Causa-Efecto
Mal manejo de materiales Riesgo laboral
Dependencia de otros Reprocesos y demoras en los
departamento tiempos de respuestas.
Desperdicio de recursos Generacion de gastos
innecesarios.
Falta de stock Cobertura de la demanda a

destiempo
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- Todo el personal del taller usan materiales todo el dia, de distintos tipos que
van desde suministros de oficina hasta suministros, insumos y repuestos
varios. Estos deben estar ordenados y distribuidos correctamente en el lugar al
que le corresponden y debe haber un control de uso de los mismos. Los
efectos pueden ser varios desde seguridad para los colaboradores sobre todo
en el caso de los técnicos con herramientas de uso especializado que muchas
veces desconocen hasta en el caso de suministros de oficina gastos

incensarios los cuales no estarian produciendo ni generando valor.

- La dependencia de otros departamentos también es una causa de reprocesos
y demoras en la atencion al cliente. El taller estd 100% ligado al departamento
de repuestos debido a que es este quien provee de todos los repuestos,
suministros, entre otros que los técnicos requieren para las respectivas
reparaciones de los vehiculos. Al no existir una correcta comunicacion entre
ambos departamentos, si existe algin problema en el otro departamento esto
afecta directamente al taller que generalmente involucra retrasos en la
reparacion y entrega de las unidades; es decir, el taller se arriesga a perder al
cliente o en su defecto que este se lleve un sabor de insatisfaccion al haberse
demorado tanto en la espera de lo que para el cliente serpia “un simple

repuesto”. A nadie le gusta esperar y mucho menos al cliente.

- Desperdicio de recursos, al no haber un control de los recursos que cada
persona del taller solicita no se puede estimar el uso que se le da a los mismos
0 que tan necesarios son realmente. Debe considerarse llevar un control de los
pedidos de materiales que se solicitan y asi controlar el uso de los mismos y

medir los desperdicios para tomar los correctivos necesarios.

- Falta de stock, eso esta directamente relacionado a la dependencia de otro
departamento para el funcionamiento del taller, al requerir directamente los
repuestos o suministros de parte del departamento de repuestos se genera un
gran inconveniente al no haber algun repuesto en stock por que detiene la
reparacion de los vehiculos y esto genera a la vez malestar al cliente quien
muchas veces decide retirar su unidad y llevarla a otro taller inclusive de menos

categoria que le pueda dar una solucién alterna.
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Maquinarias
Tabla 6

Maquinarias: Causa-Efecto

Maquinas obsoletas Trabajo mal hecho

Falta de Poca duracion de maquinas y
mantenimiento equipos de trabajo.
Contaminacion Enfermedades / Dafio al medio

ambiente por la generacion del
humo de las maquinas y carros y
vehiculos.

- El taller usa maquinas frecuentemente ya sea para lavado, lubricacion, control
de calidad, mantenimiento en general, conservacion de las herramientas, etc.
Por ello, al existir maquinas en mal estado u obsoletas le quita productividad al
taller. Inclusive esto puede resultar en trabajos mal realizados o hechos a

medias.

- Se ha evidenciado falta de mantenimiento a maquinas o0 equipos de
importante uso del taller como lo es la maquina de diagnostico de alineacién y
balanceo, este tipo de inconveniente truncan o perjudican la calidad del servicio
gue se ofrece y a la larga puede incurrir en dafios irreparables que requeriran

gastos adicionales de reparacion o reemplazo de maquinaria.

- Existe un alto indice de contaminacion que se genera del taller, por derrames
de aceites, ademas contaminacion acustica por los fuertes sonidos que se
emiten de determinadas maquinas, estos sonidos son tan fuertes que en casos
de técnicos que no poseen orejeras de proteccion puede provocar malestar
fisico ademas de que genera incomodidad inclusive al area administrativa y a
clientes que se encuentran las oficinas contiguas al taller. Ademas, se
menciona el bajo control de uso de agua y luz que como en los dltimos tres

meses ha ido incrementando en un rango de 15% .

109



4.1.3 Cuestionario

Como ya fue mencionado en el capitulo precedente, se realizé una
encuesta al personal del taller con el fin de medir sus conocimientos en base a
la metodologia Kaizen y poder considerar los distintos criterios y opiniones de
cada uno de ellos con respecto al servicio que se ofrece en la actualidad al
cliente y las principales problematicas que se le presentan a cada uno de ellos
en la realizacion de sus labores. Sin mayor preambulo a continuacién se

podran observar los resultados posteriores a la tabulacion de los mismos.
En el apéndice se encontrara anexado el formato de encuesta.
Pregunta 1: ¢;Tiene usted conocimiento sobre la filosofia Kaizen?

Segun los resultados de la pregunta nimero 1 de la encuesta, con
respecto a que, si los colaboradores del taller poseen un conocimiento de la
filosofia Kaizen, 8 de los 22 colaboradores respondieron que si y mucho, 7

contestaron poco, 5 dijeron que muy poco Yy solamente 2 respondieron que no.

Esto quiere decir que, al menos 20 de los 22 quienes intervienen en las
operaciones del taller saben de la existencia de esta filosofia, o al menos lo han
escuchado alguna vez. El 9% de los encuestados nunca han escuchado de la
filosofia Kaizen, mientras que el restante 22% si lo ha hecho, al menos una

vez.

Se puede apreciar que un 36% sabe de qué se trata la filosofia y mucho. Con
ellos asumimos se puede entablar un dialogo de al menos su origen y cuél es

su finalidad. Ademas, de otros conceptos generales propios de esta filosofia.
Con el 31,82% se podria dialogar también, pero en menos proporcion.

Asi, interpretando los resultados vemos como al menos 15 de los encuestados
nuevas maneras de mejorar los procesos del taller desde la filosofia Kaizen.

Tal vez los 5 que respondieron "muy poco"

también lo hagan, pero con menos sustentacion tedrica. Esto no discrimina la
experiencia, ya que, desde la practica, asi no teniendo un bagaje de

conocimientos de qué se trata Kaizen pudieran proponer desde su labor diaria.
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Por lo tanto, incluso quienes respondieron "nada" proporcionarian
recomendaciones desde sus puestos de trabajo sin tener conocimiento de
Kaizen. Sin embargo, para el estudio que estamos desarrollando de hecho si
es importante conocer en qué proporcion los colaboradores en general
conocen de esta metodologia, porque serd nuestro punto de partida para
realizar cronogramas, temas de charlas, soluciones a retrasos en el lugar de

trabajo, etc.

Tabla 7

Distribucion de frecuencias de conocimientos de los colaboradores con respecto ala
metodologia Kaizen

Opciones Frecuencia absoluta Frecuenciarelativa %
Mucho 8 36,36%
Poco 7 31,82%
Muy poco 5 22,73%
Nada 2 9,09%
Total encuestados 22 100%

B Mucho

H Poco
Muy poco
Nada

B Total encuestados

Pregunta 2: {Como considera usted las condiciones técnicas, de recursos y de

infraestructura para la prestacion del servicio al usuario?

Con respecto a la pregunta 2 donde se les indica a los colaboradores
evaluar las condiciones técnicas en cuanto a la infraestructura, servicio y
condiciones técnicas, el 50% respondié que son excelentes, alrededor del 4%
dijeron que en general son buenas y solamente el 4,5% manifesté como regular

a la infraestructura, recursos y servicio del taller en general.
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Con ello vemos que ninguno de los encuestados respondié como "mala”
a las adecuaciones del taller. Y tiene sentido dado que es un taller con
experiencia en su actividad principal que es el mantenimiento de vehiculos y
dado también que lleva alrededor de 22 afios en el mercado ecuatoriano, lo
cual le ha otorgado una experiencia en su rama, especializandose en lo que
hace. Por ello, vemos también como casi el total, es decir el 95% piensa que
las instalaciones y las herramientas técnicas son superiores a la media en
términos generales sin hacer comparaciones con otros talleres, sino basados
en la experiencia de estas personas en el mercado automotriz y en la

reparacion de vehiculos.

Que la mitad haya pensado que las instalaciones son "excelentes" da una
nocion que el taller esta en caminado en buena direccion. Sin embargo, este
tendria el objetivo a largo plazo de lograr que el otro 50% restante que no
piensa que las instalaciones del taller y sus recursos sobresalen y son
excelentes, piensen que si lo son. Esto se dara a medida que el taller se siga
tecnificando y dando prioridad a la atencion al servicio de los clientes internos y

externos.

Tabla 8

Distribucion de frecuencias de la calidad de la infraestructura del taller

Opciones Frecuencia absoluta  Frecuenciarelativa %
Excelente 11 50,00%
Buenas 10 45,45%
Regular 1 4,55%
Malas 0 0,00%
Total encuestados 22 100%

M Excelente
M Buenas
Regular

Malas
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Pregunta 3: Cree usted que las actividades que realiza la empresa estan enfocadas

ac

Si bien es cierto, el taller tiene sus actividades principales como
reparacion y mantenimiento de vehiculos, cada organizaciéon se basa en un
punto donde le dan mas prioridad al momento de realizar estas actividades. De
esta manera, al preguntar a los colaboradores cual piensan que seria el
enfoque de las actividades del taller, 18 respondieron que el taller se enfoca en

el proceso, 4 reduccién de tiempos y ninguno en los costos.

Con ello podemos observar claramente que en su gran mayoria las
actividades del taller se basan en procesos y en la mejora de estos a fin de dar
un servicio de calidad a los clientes que confian en ellos. Se puede analizar
ademas que si bien es cierto la mayoria de los encuestados son técnicos,
asesores y asistentes, los cuales forman parte del Gemba de las operaciones,
son quienes dan la cara al cliente y saben de las necesidades reales del taller.

Mejorar el proceso general del taller tendria un sin nimero de beneficios entre
ellos tiempo y costo, por lo que no es nada extrafio que el 82% se haya
manifestado que las actividades del taller van dirigidas a ese punto. Tal vez el
18% que penso en dar prioridad al tiempo estaba pensando en una atencion
mas rapida simplemente, sin tomar en cuenta la calidad de esta. Pero al pensar
en procesos inconscientemente se piensa en calidad, tiempo e innovacion.
Esto tendria como resultado una mayor rentabilidad para la empresa debido

una reduccion de tiempos muertos y ahorro de recursos

Tabla 9

Distribucién de frecuencias del enfoque de las actividades del taller
Opciones Frecuencia absoluta Frecuenciarelativa %
Mejorar costos 0 0,00%
Reducir tiempo 4 18,18%
Mejorar el proceso 18 81,82%
Total encuestados 22 100%
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18%
Mejorar

costos

Reducir
tiempo

Mejorar el
proceso

Pregunta 4. ¢ Se presentan quejas de los clientes respecto al servicio que ofrece la
agencia?

Se consultd con respecto al malestar de los clientes de manera muy
general. Se quiso saber si existen quejas de parte de los usuarios y que tan
frecuentes son estas. Se pregunté a los 22 colaboradores que intervienen de

manera directa e indirecta en los procesos del taller.

Hubo ciertas sorpresas, dado que si bien es cierto en lo personal se
hubiera pensado que "casi siempre™ hubieran sido las quejas de los clientes, no

fue asi.

En primer lugar, ninguno respondié que "siempre" los clientes se quejan
de la atencion recibida. Esto es un indicador muy bueno que nos hace ver que
si existe de alguna manera una muy buena atencion del taller hacia sus

usuarios.

Un grupo minoritario de 3 personas se portaron mas pesimista y dijeron
que casi siempre existen gquejas de los usuarios. Solamente 1 persona
manifestd que nunca existen quejas de los clientes, lo que habra que analizar
posteriormente que le pudo haber hecho dar esta respuesta dado que vemos
que la mayoria registré que si existen. Tal vez quien haya respondido "nunca"
cumpla funciones de no mucha interaccion con los usuarios no podria estar
muy involucrado en la actividad de dar la cara con el cliente. O puede ser que
esta persona supervise a un numero de colaboradores que no le manifiestan

gue de hecho si existen quejas mas de lo que esta persona piensa.
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En resumen, si existen quejas de los clientes, basta con ver que 21 de los 22
respondieron que si, casi siempre y algunas veces. Una persona respondi6é que
nunca existen quejas, Habra que analizar el por qué. Ninguno de los
encuestados recibe quejas de los usuarios siempre o en una frecuencia por

encima de lo tolerable.

Tabla 10

Distribucién de frecuencias de las quejas de los clientes en relacién al servicio recibido

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
Siempre 0 0,00%

Casi siempre 3 13,64%
Algunas veces 18 81,82%
Nunca 1 4,55%

Total encuestados 22 100%

0,
4% Siempre

Casi siempre

Algunas veces
Nunca

Pregunta 5: El tiempo utilizado en realizar sus actividades laborales puede

considerarse:

Se quiso indagar en el tiempo utilizado en realizar las actividades
laborales propias del taller. Por lo cual, preguntamos a los colaboradores si

podrian etiguetar este tiempo que es utilizado es "justo a tiempo", "fuera del
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tiempo requerido” o "menos del tiempo requerido”, fueron sorprendente las

respuestas.

De los encuestados, 10 contestaron que el tiempo es "justo a tiempo".
Otros 10 respondieron que el tiempo que se utiliza para realizar sus labores es
"fuera del tiempo requerido". Por otro lado, solamente 1 persona piensa que es

"menos del tiempo requerido”.

Tabla 11

Distribucion de frecuencias de los tiempos de respuestas en el taller

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
Justo a tiempo 10 47,62%
Fuera del tiempo 10 47,62%
requerido
Menos del tiempo 1 4,76%
requerido
Total encuestados 21 100%

M Justo a tiempo M Fuera del tiempo requerido Menos del tiempo requerido

5%

Pregunta 6: ¢Cree usted que al no prestar un servicio Justo a Tiempo crea

insatisfaccion en el cliente?

Referente a la insatisfaccion del cliente utilizando el Just in time,
preguntamos a los colaboradores si ellos piensan que el no aplicar este

sistema genera una insatisfaccién en el usuario.
11 respondieron que "siempre".
3 que "casi siempre"
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8 "algunas veces"
Nadie respondio que nunca.

Entonces interpretando los resultados podemos darnos cuenta que los
colaboradores del taller si se percatan que el no utilizar el sistema Just in Time,
genera una insatisfaccion en la experiencia del usuario. Esto lo manifiestan el
100% de los encuestados, al menos una vez. Asumimos que referente a esta
situacién los colaboradores han podido percatarse, les ha comentado al

respecto o lo han experimentado por ellos mismo.

Tabla 12

Distribucion de frecuencias de la insatisfaccién del cliente con respecto al servicio Justo
a Tiempo en el taller

Opciones Frecuencia absoluta Frecuenciarelativa %
Siempre 11 50,00%
Casi siempre 3 13,64%
Algunas veces 8 36,36%
Nunca 0 0,00%
Total de respuestas 22 100%

M Siempre
M Casi siempre
Algunas veces

Nunca

Pregunta 7: ¢Con qué frecuencia al afio recibe usted entrenamiento para mejorar su

trabajo?

"Un colaborador bien entrenado es bueno para la empresa". Asi
referente a la frecuencia con que el taller les provee entrenamiento a los

colaboradores, midiendo qué tan importante para el taller es la preparacion de
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sus empleados para hacer sus labores diarias, preguntamos cuantas veces al

afio reciben ellos entrenamiento para mejorar su trabajo.

De los 22 encuestados, siendo muy puntuales entre 1, 2 o 3 veces al
afno, 3 personas respondieron que una vez al afio reciben capacitaciones, 4

gue dos veces al afio y 5 que tres veces al afo.

Con esto podemos afirmar que si se le educa al trabajador en el taller
estudiado, que unos difieren en la frecuencia con que son impartidas también.
Unos que una vez, otros que dos y otros tantos que tres veces al afio. 9
personas, equivalente al 43 por ciento, casi la mitad de los encuestados
respondieron "otros". Indiferentemente lo que hayan respondido en "otros". La

mayoria de los encuestados presentan niumeros interesantes.

De manera general, el 23,8% de los encuestados sienten que son entrenados
tres veces al afio, equivalente a una vez cada cuatrimestre. El 19% sienten que
son entrenados dos veces cada semestre. Finalmente, el 14%, aunque la
minoria, existen quienes sienten que son capacitados una vez cada afo, y
proyectandolo cinco veces en cinco afos, donde el resto si no viene de la

empresa, suponemos que se deberia aprender por medios propios.

Tabla 13
Distribucién de frecuencias de entrenamiento a los colaboradores

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
Una vez al afio 3 13,64%

Dos veces al afio 4 18,18%

Tres veces al afio 6 27,27%

Otras 9 40,91%

Total de respuestas 22 100%

Una vez al afio

Dos veces al afio

Tres veces al afio
Otras
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Pregunta 8: ¢Considera usted que la capacitacion le proporcionaria los
conocimientos necesarios para ofrecerle un mejor servicio al cliente?

Al encuestar a los involucrados el 100% de ellos considera que la
capacitacion es una herramienta necesaria que debe ser aprovechada para
mejorar el servicio que ofrece la organizacion al cliente; no solo en el aspecto
técnico sino también en el aspecto humano que involucra desde inteligencia

emocional hasta el manejo de las relaciones interpersonales.

Entendiendo que las personas son el recurso mas valioso de una
organizacion, la capacitacion es una inversion que siempre sera beneficiosa
para la compafia ya que esta permite enriquecer los conocimientos del talento
humano y asi aportar un valor agregado y diferenciado ya sea en los servicios

u productos que esta preste.

Como indica la pagina de la Escuela de Administracion de Negocios

para Egresados del Peru:

La capacitacion debe ser un proceso continuo porque la realidad, la
tecnologia y los conocimientos no cesan de cambiar y de desarrollarse.
Nada es estatico en este mundo. Un profesional o un técnico requeriran
actualizaciones en forma peridédica porque de lo contrario llegara un
momento en que se desfasaran y lejos de aportar a la organizaciéon

haran que esta pierda competitividad y productividad (2016) .

Tabla 14

Distribucién de frecuencias en relaciéon a laimportancia de la capacitacién para contar
con los conocimientos necesarios que permitan ofrecer un mejor servicio al cliente

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %

Si 22 100%
No 0 0%
Total encuestados 22 100%
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M Si

® No

Pregunta 9: La calidad el servicio se logra a través del mejoramiento continuo.

¢En cual de los siguientes elementos se presentan fallas en la organizacion?

El resultado de la encuesta con respecto a esta pregunta nos revela que
los involucrados consideran por igual con un 33% que tanto los métodos de
trabajo, como los materiales son los dos elementos en los que la empresa
mantiene mas fallas. Después de estos, con un 15% estan los problemas de
organizacion del personal, un 7% opina que ninguno de estos elementos es
una falla que presente la organizacion y finalmente las opciones: todos los
sefalados, el recurso humano y las maquinas y equipos por igual obtuvieron un

4% de votos.

Tabla 15

Distribucién de frecuencias en relacidn a las fallas de la organizacion

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
En el recurso humano 1 4%

En la organizacion del personal 4 15%

En las maquinas y equipos 1 4%

En los materiales 9 33%

En los métodos de trabajo 9 33%

En todos los sefialados 1 4%
Ninguno 2 7%

Total encuestados 27 100%
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M En el recurso humano

M En la organizacion del
At 7% 4% personal
bt 15%

M En las maquinas y equipos
4%

En los materiales
B En los metodos de trabajo

M En todos los senalados

B Ninguno

Pregunta 10: Para alcanzar la calidad del servicio se requiere desarrollar
algunos objetivos. ¢ Cual de los que a continuacion se mencionan se han

logrado en la organizacién?

En esta pregunta se cuestiono a los involucrados por aquellos objetivos
corporativos que toda empresa se plantea cumplir y cual o cuales de ellos
consideran fueron alcanzados. Los colaboradores en su mayoria respondieron
con un 43% que se ha logrado progresar en la satisfaccion de las necesidades
de los clientes, un 36% considera que se ha logrado mejorar el ambiente de
trabajo, creando un contraste continla un 7% para las opciones de: ninguno de
los anteriores y todos los sefialados; finalmente de igual manera compartiendo
un 4% consideraban que se ha logrado mejorar en la reduccion de costos y el
incremento de las utilidades.

Tabla 16

Distribucién de frecuencias en relacion a los objetivos alcanzados en el taller

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
Incrementar las 1 4%
utilidades

Mejorar el ambiente de 10 36%

trabajo

Ninguno de los 2 7%
anteriores

Satisfacer las 12 43%
necesidades de los

clientes
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Todos los sefialados 2 7%
Reducir costos 4%

Total 28 100%

=

B Incrementar las utilidades

B Mejorar el ambiente de
trabajo

Ninguno de los anteriores

Satisfacer las necesidades
de los clientes

B Todos los sefialados

B Reducir costos

Pregunta 11: ¢ Considera usted que sus opiniones son tomadas en cuenta

cuando se lleva a cabo la toma de decisiones en la empresa?

Con respecto a la toma de decisiones como menciona Barbosa “la toma
de decisiones dentro de una organizacion es la clave administrativa como

ventaja competitiva” (2016, p. 2).

En los resultados correspondientes a esta pregunta tenemos un 59% de
colaboradores que opinan que algunas veces sus opiniones son tomadas en
cuenta, 18% de ellos opinaron que casi siempre son tomadas en cuenta,
seguidas por un 14% que opina gue nunca son tomadas en cuenta y finalmente
solo un 9% opina que siempre sus opiniones son tomadas en cuenta en la

toma de decisiones.

Tabla 17

Distribucién de frecuencias en relacion a laimportancia de la opinién de los
colaboradores en latoma de decisiones dentro del taller

Opciones Frecuencia absoluta Frecuenciarelativa %
Casi siempre 4 18%

Nunca 3 14%
Algunas veces 13 59%
Siempre 2 9%

Total 22 100%
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B Casi siempre
B Nunca
M Algunas veces

Siempre

Pregunta 12: Considera usted que el descontento de los empleados responde

a.

Los resultados de esta pregunta demuestran que el 50% de los
colaboradores sienten descontento en su mayoria por la falta de incentivos
econdémicos y sociales, seguido con un 23% por el recargo de actividades o
funciones, el 12% considera se debe fundamentalmente a la poca capacitacion
que reciben y finalmente de manera homogénea un 8% opinaba se debe al

desconocimiento de funciones y la opcién todas las anteriores.

Tabla 18

Distribucién de frecuencias en relacion al motivo del descontento de los empleados

Opciones Frecuencia absoluta  Frecuenciarelativa %
Falta de incentivos 13 50%
econdmicos y sociales

Poca capacitacion del 3 12%
personal

Recarga de actividades 6 23%

Todas las anteriores 2 8%
Desconocimiento de 2 8%
funciones

Total 26 100%

123



M Falta de incentivos
economicos y sociales

M Poca capacitacion del
personal

I Recarga de actividades

Todas las anteriores

B Desconocimiento de
funciones

Pregunta 13: ¢ Cudles piensa usted que son las debilidades de la empresa?

Probablemente una de las preguntas para reveladoras e importantes de la
encuesta nos demuestran que de acuerdo a lo opinado por los colaboradores
ellos consideran que la mayor debilidad que presenta la empresa es la poca
publicidad con un 39%, esta seguida por la falta de capacitacion del personal
con un 22%, continua la opcion abierta “otros” en la cual los 4 colaboradores
coincidieron al especificar que una representativa debilidad es la falta de stock
de repuestos, continla un 13% que indic6 a los problemas generados bajo

razon de tecnologia obsoleta y de manera homogénea con 4% opinaron pocos

recursos financieros y la opcién ninguna.

Tabla 19

Distribucién de frecuencias en relacion a las debilidades presentadas en el taller

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia relativa %
Falta de capacitacion del 5 22%
personal

Ninguna 1 4%

Otras: Falta de stock de 4 17%
repuestos

Poca publicidad 9 39%

Pocos recursos financieros 1 4%
Tecnologia obsoleta 3 13%

Total 23 100%

124



M Falta de capacitacion del
personal

® Ninguna

m Otras: Falta de stock de
repuestos

Poca publicidad

M Pocos recursos
financieros

M Tecnologia obsolta

Pregunta 14: ¢ Cudles piensa usted que son las fortalezas de la empresa y que
debe aprovechar?

Los resultados de la dltima pregunta de la encuesta sobre las fortalezas del
Taller Citroén, el 48% considera que se debe aprovechar el prestigio de
nuestros clientes quienes opinen que la atencién brindada es buena, con un
24% otra representativa fortaleza son los precios accesibles, seguido por un
21% que representa la ubicacion geografica y para finalizar el 7%que
representa la opcidbn otros especifica como fortaleza el importante
posicionamiento que tiene Grupo Mavesa en la actualidad frente al mercado
como empresa automotriz y posterior el valorar futuros prospectos empezando

desde la colaboracion de internos que puedan convertirse en clientes del taller.

Tabla 20

Distribucion de frecuencias en relacion a las fortalezas del taller
Opciones Frecuencia absoluta Frecuenciarelativa %
Buena atencién al 14 48%
cliente
Otros 2 7%
Precios accesibles 7 24%
Ubicacién 6 21%
geografica
Total 29 100%
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B Buena atencion al
cliente
W Otros

M Precios accesibles

Ubicacion geografica

4.2 Analisis de Resultados.

4.2.1 Graficos de Control

Tomando como referencia el trabajo realizado por Alberto Pierdant y
Jesus Rodriguez se procedio a realizar un gréafico de control que nos permitiera
conocer las fluctuaciones de las medias muestrales que representarian que tan
ligados estan siendo realizados nuestros procesos de acuerdo a un limite de
control superior e inferior, esto se plantea como un control estadistico de la

calidad del servicio post-venta que el taller Citroén ofrece (2009).

Para esto se tomd en consideracion 48 unidades que acudieron en el
mes de Julio a realizarse el mantenimiento mas concurrente del taller: cambio
de aceite y filtro, a esta muestra escogida se le midieron los tiempos de

proceso completo desde el ingreso hasta la salida de unidad.

Formulas de calculo Graficos de control:

ISCg= X+ AR LCg= X-AR

ISCgp=RD, LIC;=RD,

Para el estudio en mencién se realiz6 una medicion de los tiempos que se
han tomado para realizar los cambios de aceite y filtro a 48 vehiculos que
ingresaron al mes de Julio, con esto se pretende ademas de medir los tiempos

ser capaces de medir la calidad del servicio post-venta que ofrece el Taller
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Citroen de la ciudad de Guayaquil, presentaremos aqui los resultados de la

investigacion.

Las 48 unidades sometidas a estudio corresponden al resultado de la muestra

por la poblacion de 55 unidades

Tabla 21

Célculo de medias y rangos de tiempos empleados para CAF

Tiempos Cambio de

aceite y Filtro

Datos de media

Datos de Rango

Muestra Tiempo LC LCS LCI R LCR LCS LCI
empleado Prom X
por unidad
Lunes 72 80 76 118 179 58 8 32 105 0
Martes 75 90 83 118 179 58 15 32 105 0
‘:‘5 Miércoles 60 55 58 118 179 58 5 32 105 0
c
g Jueves 179 160 170 118 179 58 19 32 105 0
(]
n Viernes 350 202 276 118 179 58 148 32 105 0
Sabado 48 40 44 118 179 58 8 32 105 0
Lunes 81 73 77 118 179 58 8 32 105 0
Martes 101 80 91 118 179 58 21 32 105 0
(:15 Miércoles 67 50 59 118 179 58 17 32 105 0
c
% Jueves 150 155 153 118 179 58 5 32 105 0
@ Viernes 250 400 325 118 179 58 150 32 105 0
Sabado 55 50 53 118 179 58 5 32 105 0
Lunes 70 71 71 118 179 58 1 32 105 0
Martes 93 95 94 118 179 58 2 32 105 0
‘g Miércoles 57 65 61 118 179 58 8 32 105 0
c
g Jueves 177 158 168 118 179 58 19 32 105 0
o)
n Viernes 380 180 280 118 179 58 200 32 105 0
Sabado 60 59 60 118 179 58 1 32 105 0
Lunes 80 82 81 118 179 58 2 32 105 0
Martes 97 74 86 118 179 58 23 32 105 0
f; Miércoles 60 52 56 118 179 58 8 32 105 0
C
g Jueves 171 177 174 118 179 58 6 32 105 0
)
n Viernes 260 170 215 118 179 58 90 32 105 0
Sabado 47 41 44 118 179 58 6 32 105 0

Nota: En el apéndice se encuentra los factores criticos de las graficas de control, del mismo se
obtuvieron las variables A2, D3 y D4 para calculo de los limites de control. A2: 1,88; D3: 0; D4:

3,267

El objetivo de este estudio consistidé en determinar si el tiempo empleado

para la realizacion del cambio de aceite vy filtro de las unidades se encontraba
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dentro de los estandares establecidos por la marca. La herramienta de graficas

de control nos permite visualizar y analizar la variabilidad de procesos.

Es necesario remarcar que antes de realizarse la toma de tiempos todo
el personal fue notificado de que se harian las mediciones por lo cuanto es de
suponerse que tenian conocimiento de hacer sus labores lo mas
productivamente posible, sin embargo, a continuacion se detallan los excesos

de tiempos hallados.

En el grafico 24 se pueden visualizar los tiempos de realizacion del
servicio de cambio de aceite y filtro, mismos que segun se observan estan
fuera de control debido a una variacion de causas asignables, en este caso las
variaciones de causa asignable se visualizan sobre todo los dias Jueves y
Viernes que son los dias en los que en el taller se conglomeran mas los
clientes para retirar sus vehiculos y al no haber una correcta planificacion,
organizaciéon y desarrollo de los trabajos se crean estos sobre tiempos en la
realizacion de los procesos de acuerdo a lo que deberia ser en cuanto a los
estandares 0 normas establecidas. Se observa que en los otros dias los
empleados ejecutan el mismo trabajo en un tiempo promedio de aceptacion
normalmente el dia Miércoles y finalmente existen puntos que alcanzaron el
estandar establecido por fabrica e inclusive ciertos Lunes lograron ejecutar las
funciones en menos del tiempo establecido. Es decir, los Lunes los
colaboradores trabajan rapidamente (menos de 60 segundos en promedio por
cliente), pero con el transcurso de la semana la eficiencia disminuye al
aumentar la presion de entregar la mayor cantidad de unidades antes de que
llegue el fin de semana, su eficiencia cae hasta el Jueves mas de 100 minutos
y los Viernes ha alcanzado como puede observarse 340 minutos de exceso del

tiempo estandar como se puede visualizar el segundo Viernes del mes.

Por otro lado, en la Grafica 25 podemos observar que el proceso en la
variabilidad de la atencién a clientes esta fuera de control; es decir, el tiempo
requerido para realizar el cambio de aceite y filtro a las unidades esta fuera de
los estandares establecidos al observar que los rangos de tiempo en tres casos
se encuentran fuera de los limites que justamente coincide en lo demostrado

en el grafico 1, son los primeros tres viernes del mes.
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Con estos resultados que hemos podido visualizar se deben tomar
medidas correctivas y realizar un correcto control a los procesos y
redistribucion de las funciones entre los colaboradores de manera que se
erradique la recarga laboral y asi se logre atender al cliente de manera
eficiente, es por esto que se procederd a plasmar un manual de procesos en el
cual se estipule una guia de los procesos a seguir que sea compartida a todos
de manera que cada colaborador sepa las distintas etapas del proceso y su rol
en él. Se considera que aplicando un corrector control y organizacién del
trabajo se podra lograr atender a los clientes dentro de los estandares
predefinidos y asi mejorar la productividad de cada miembro del personal y
mejorar el rendimiento de atencion de vehiculos del taller (60 minutos por

unidad en promedio).

Grafico de Control de Medias
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Figura 24: Grafico de Control Medias.
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Grafico de Control de Rangos
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Figura 25: Grafico de Control de Rangos

4.3 Hallazgos

Basados en informacion proporcionada por la empresa hemos
determinado los costos que incurren realizar el servicio de cambio de aceite y
filtro por unidad en base a los costos de venta, servicios béasicos, gastos de
agua, gastos de depreciacién, gastos de mantenimiento, sueldos y horas

extras, a continuacion, se detallan los mismos

Tabla 22
Tabla de costo
Costos por unidad/hora Sueldos por colaborador/hora
Costos de venta por unidad/hora -0,73 Horas extras por -1,088
colaborador/hora
Servicios basicos por unidad/hora -0,035 Sueldo por colaborador/hora -9,601
Gastos de agua por unidad/hora -8E-04
Gastos de depreciacién/hora -0,033
Gastos de mantenimiento/hora -0,024

Nota: En el apéndice se adjuntara el estado de P&G proporcionado por la compafiia para que
puedan ser avalados los valores aqui descritos.

En la tabla 23 se describe en resumen lo obtenido del estudio de las 48
unidades en la cual se sintetiza el tiempo ejecutado para realizar el cambio de

aceite y filtro vs lo estandar y asi poder calcular cuanto tiempo se esta
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desperdiciando y se conoce que el tiempo es igual a dinero por lo tanto, cuanto
esta dejando de ganar el taller a razon de estos tiempos muertos.

Segun lo establecido por fabrica, el tiempo estandar que deberia durar
un cambio de aceite y filtro desde su ingreso al taller hasta su salida es de 45

minutos. Es importante de esta manera considerar los siguientes puntos:

- Las 48 unidades debieron emplear un total 2160 minutos; sin
embargo como podemos visualizar emplearon 5699 minutos
realizando los cambios de aceite Yy filtro.

- Las ganancias obtenidas son las mismas $5842,56; es decir, se
emple6 mas tiempo para realizar el cambio de aceite y filtro y se
gano lo mismo.

- Se sumo los tiempos adicionales que se tomaron para elaborar el
cambio de aceite y filtro y asi se pudo calcular que con todos
aquellos tiempos adicionales pudieron haber ingresado 79 unidades.
Cabe indicar que estos tiempos adicionales que pasaron algunas de
esas 48 unidades en el taller ocupaban espacio, mismo que quitaba
la oportunidad de ingreso de 79 otras unidades.

- Lo que represento las 79 unidades no ingresadas fueron ganancias
no percibidas de $9572,60.

- Cabe indicar que esto fue en base a un solo mes de estudio, mes en
el cual todo el personal de la empresa estaba al tanto de que se
harian mediciones de tiempos asi que se podria considerar que los

colaboradores dieron lo mejor de si.

Tabla 23
Valores estandares vs reales
T!empo costos Ganancia Tiempo Tiempo Ganancia #um(_jades Ganancias
ideal . . . o sin .
. estandares estandar empleado perdido recibida . perdidas
(min) ingresar
2160 -1197,95 5842,56 5699,00 3539,00 5842,56 79 9572,60

4.3.1 Ritmo de produccion

Establecer el ritmo de produccion como es indicado por IPYC sitio web

conformado por la escuela de ingenieros en calidad y produccion de Espafa es
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“una herramienta de gestion que permite ver como se desarrollan las acciones

y actividades de una empresa” (iPYC, s.f.).

Esta herramienta sera usada en el presente proyecto para lograr
establecer el ritmo de produccidén que en la actualidad posee el taller es decir
cuantas unidades lograr atender por minuto, para esto se desea realizar un
analisis interno a todas las etapas del proceso que son finalmente las
generadoras de valor. Se espera principalmente conocer esto permitir
demostrar como la metodologia Kaizen aumentaria su margen de ganancia
gracias a la reduccion de costos y la eficiencia en el aprovechamiento de los

recursos.

MAYOR
PRODUCTIVIDAD

REDUCCION DE

COSTES MAYOR CALIDAD

AUMENTO DE LA OPORTUNIDADES
FLEXIBILIDAD DE MEJORA

Figura 26: Beneficios VSM. Adaptado de “Aplicacion del VSM (Mapa de la cadena de valor)
para la mejora de procesos de un taller de automocién”, Por R. Nebot, s.f., p.5.

Se procedio a calcular el ritmo de produccion con el que opera el taller
de manera que podamos saber un promedio de cuantos minutos se tardan por
unidad. Segun informacion proporcionada por la empresa, el reporte de
unidades ingresadas especificamente en promedio el taller recibe 200 unidades

al mes.

Considerando en promedio el mes tiene 24 dias y 8 horas laborables se

obtuvo el siguiente resultado.

- Ingreso de vehiculos al mes: 200 vehiculos en promedio.
- Dias laborables al mes: 24 dias en promedio.

- Jornada laboral: 8 horas

(24 dias / 200 und). x (8 h/ 1 dia) x (60 min/ 1 h) = 57,6 min/unidad
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Es decir el taller se demora en realizar los trabajos en los vehiculos en
promedio 57,6 minutos por unidad. Sin embargo, es importante considerar que
el taller no Unicamente se encarga de realizar cambios de aceite y filtro,

también realiza otros trabajos de caracter correctivo y preventivo,

Como ya se menciond previamente al taller ingresan en promedio 200
unidades por revisiones/reparaciones al mes, existiendo una demanda
insatisfecha de 50 unidades que presentan la necesidad de ingresar al taller
pero que ya sea por falta de repuestos, disponibilidad de atencion o malas
experiencias no ingresan o han decidido no hacerlo. A continuacion se
calcularé el ciclo de produccion de la demanda que en teoria corresponderia a
lo que deberia tomarle al taller realizar el trabajo de manera eficiente para asi

poder cubrir con toda la demanda existente.
24 dias 1 250 und. x 8 h / 1 dia x 60 min /1 h = 46,08 min / und.

El cambio de aceite y filtro es una de las actividades que individualmente
mas es solicitada y que de acuerdo a la informacién proporcionada por la
empresa existe una demanda mensual de 75 cambios de aceite en promedio al
mes que deberia ser cubierta, esto segun los registros de ventas e ingresos de
las unidades y una estimacion de recorrido del kilometraje respectivo por lo
cual es importante proponer mejorar el ritmo de produccién actual. Por esto
sera importante planificar un manual de procesos ordenado, eficiente y que

regule todos los procesos demandando trabajar justo a tiempo.

4.3.2 Cursogramas Analiticos

En estos diagramas hemos representado en forma general la sucesion
de las principales operaciones e inspecciones del proceso productivo de
entrada y salida de vehiculos en el Taller Citroén en la ciudad de Guayaquil.

Nos permite representar a breves rasgos el inicio del proceso y su
finalizacion. Como las operaciones se realizan para llevar a cabo el servicio del
taller, en este caso el de cambio de aceite y filtro. Hemos tratado de considerar
solamente las actividades que generan valor al taller.

En este cursograma sinéptico estan representados generalmente las
operaciones mas importantes del proceso productivo. Usamos los cuadros de

inspeccion para representar cada accion del proceso como tal. Cuando sea una
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actividad de operacion estara representada con un cuadrado, de inspeccion o
manipulacion de materiales con el circulo, de desplazamiento o cuando al
cliente o al colaborador le toque moverse con una flecha, acto seguido el
depdsito de materiales o guardar alguna herramienta con un semi-Gvalo.
Finalmente, en cuanto al almacenaje permanente lo usaremos muy poco dado
que el proceso es ciclico.

En el proceso anterior del taller no se le daba prioridad a los tiempos de
respuestas. No se preveian atrasos y trabajaban de acuerdo al flujo de
vehiculos al dia. Como ejemplo de esto, vemos que no existe un agendamiento
de cita, no hay un contacto previo con el cliente, sino que a medida que este va
llegando a taller se lo va atendiendo. Ahora, con la nueva estructura del
flujograma, vemos como proponemos que exista un contacto previo con el
cliente. Este sera el agendamiento de cita ya sea por teléfono o
presencialmente. Una vez confirmada la cita se procede a generar una orden
de trabajo. En el antiguo proceso, las actividades que se realizaban era mas
extensas y existian reprocesos. Se verificaban dos veces antes de tomar una
decision.

Con la nueva metodologia Kaizen se incentiva que las cosas se hagan
bien hechas a la primera. Asi, disminuimos el tiempo de espera y aceleramos
los tiempos de respuestas.

En cuanto al ingreso del vehiculo, con el proceso anterior no se pedian
los repuestos sino hasta que el cliente llegue al taller. Una vez el cliente llegue
se procedia a hacer la requisicion de estos. Ahora, con la nueva propuesta los
repuestos se piden que se soliciten con anterioridad una vez se tenga la
confirmaciéon del cliente via telefénica o presencialmente. Serd deber de la
Asistente de Taller coordinar debidamente con el cliente y especificar qué
documentacion debe presentar, indicarle donde debe dirigirse una vez llegue al
taller y solicitar los repuestos.

Con respecto a la recepcién del vehiculo, no deberia tomar mucho
tiempo. El cliente llega y el Asesor Comercial ya lo debe estar esperando y
recibirlo. Este punto no varia en gran medida del proceso anterior dado que son
actividades operativas comunes. Sin embargo, hay que recalcar que mientras
se recibe al cliente los repuestos ya han sido solicitados, lo cual no sucedia

anteriormente.
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En ambos procesos existe un control previo del ingreso y una
presentacion de un presupuesto preliminar. Aqui el cliente confirma el ingreso
de su auto. En el presupuesto se incluyen adicionalmente trabajos
complementarios sugeridos por el asesor. Si el cliente confirma y esta de
acuerdo con el presupuesto, se ingresa el vehiculo. Si no esta de acuerdo, es
necesario firme una carta que exime de responsabilidad por correctivos que se
sugirio se arreglen, pero no quiso.

En ambos procesos existe un control previo del ingreso y una
presentacion de un presupuesto preliminar. Aqui el cliente confirma el ingreso
de su auto. En el presupuesto se incluyen adicionalmente trabajos
complementarios sugeridos por el asesor. Si el cliente confirma y esta de
acuerdo con el presupuesto, se ingresa el vehiculo. Si no esta de acuerdo, es
necesario firme una carta que exime de responsabilidad por correctivos que se
sugirié se arreglen, pero no quiso.

Los trabajos se realizan con normalidad. Se sube el vehiculo al service
racing y se procede a cambiar el filtro. Se sube completamente el vehiculo, se
saca el aceite de motor y se hace ajuste de las tuercas del aceite. Los trabajos
en este punto son muy parecidos. Sino que en un proceso todo se realiza
reactivamente, y mientras que en el otro la actitud es proactiva. Los posibles
problemas se han previsto y se trata de dejar todo ordenado para usarse
nuevamente. En esencia, esto es lo que promueve Kaizen: orden, limpieza,
disciplina y estandarizacion de procesos.

Finalmente, el técnico realiza los controles de calidad pertinentes. El
lavado del vehiculo esta incluido en el servicio del taller, pero no es obligatorio.
El cliente decide si desea que lo laven o no. Si decide que no, en cuestidén de
minutos se prepara la entrega del vehiculo. En el proceso anterior, existia
mucha manipulacion de materiales debido a una falta de estandarizacion y
orden. Ahora, visualmente los procesos son mas especificos y rapidos.

El proceso anterior terminaba con la despedida del cliente. Ahora, se
propone darle un valor agregado a este y ademas de despedirlo darle un
seguimiento, donde los colaboradores se pondran en contacto con ellos. Asi,
se contactard al 100% de los clientes en un plazo de 5 dias, a partir de la
entrega o devolucion de la unidad y el jefe de taller debe llamar al 100% de los

clientes afectados por un retorno al taller debido a un trabajo mal realizado.
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Como podra ser representado en las siguientes figuras, sin Kaizen

tomando en consideracion los promedios de las mediciones de tiempos

tomadas en el levantamiento de informacion, el proceso de realizacion del

cambio de aceite y filtro toma aproximadamente 119 minutos; mientras que con

Kaizen el proceso puede tomar 45 minutos debido a la previa planificacion

realizada.

CURSOGRAMA ANALITICO

OPERACION

OBJETO: ANALISIS DE PROCESO DE SERVICIO AUTOMOTRIZ

INSPECCION

ACTIVIDAD: PROCESO DE CAMBIO DE ACEITE Y FILTRO

DESPLAZAMIENTO

DEPOSITO/ESPERA

ALMACENAMIENTO
PERMANENTE

Simbolos

CITIROEN

L Ll

ccce o e [} 4 "‘ii

Figura 27: Cursograma analitico sin Kaizen
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DESCRIPCION TIEMPO (min) OBSERVACIONES
Ingreso del Cliente a Mavesa 8 Manual
Recepcion del Cliente 8 Manual
Recepcion del Vehiculo 10 Manual
Generaciadn de O.T. 5
Pedido de repuestos 14 ' Manual
Trabajo con el vehiculo 45 Manual
Control de calidad 10,2
Limpieza de herramientas 4 Manual
Explicacién de los trabajos realizados 2,5 Manual
Entrega del vehiculo 10 —. Manual
Salida del cliente con el vehiculo 2 . Manual
118,7



CURSOGRAMA ANALITICO OPERACION

OBJETO: ANALISIS DE PROCESO DE SERVICIO AUTOMOTRIZ INSPECCION
ACTIVIDAD: PROCESO DE CAMBIO DE ACEITE Y FILTRO

PROPUESTO DESPLAZAMIENTO i

DEPOSITO/ESPERA ‘

ALMACENAMIENTO v

PERMANENTE

Simbolos

CITROEN H OV
DESCRIPCION TIEMPO (min) OBSERVACIONES
Recepcion del cliente y del vehiculo 2 Manual
Acuerdo del cliente 2 Manual
Ingreso al taller 0,25 ‘ Manual
Recoger repuestos 1 Manual
Service racing 20 Manual
Ubicacidn en lavadora 0,2 ‘ Manual
Lavado 15 Manual
Control de calidad 2 Manual
Ubicacidn de entrega 0,2
Explicacion trabajos y facturacion 2 Manual
Entrega 0,5 Manual

45

Figura 28: Cursograma analitico con Kaizen

4.4 Discusion - Propuesta
A lo largo del presente trabajo se ha mencionado los numerosos
beneficios de Kaizen. Sin embargo, lo antes dicho no seria de mucha utilidad si

las empresas no mejoran donde ellas mas desean que son las utilidades.

Decimos que Kaizen lo cura todo y es porque tiene el mismo fin para
todos los casos: mejorar la productividad. Hemos tomado como modelo el
estudio que realizaron Ortiz y Rodriguez (2006) “Implementacion de la
Metodologia Kaizen para incrementar el rendimiento de la madera en una
empresa exportadora de productos de balsa”, para lograr estimar el ahorro
del costo y los beneficios netos de mejora en el taller. Nuestro objetivo es dar a
conocer el incremento de la rentabilidad en relacién a las ventas en el afio

actual y dentro de 5 afios.

A continuacion se procedera a presentar la propuesto basandonos en el
circulo de Deming, de manera que se empezara por revisar la conformacion de
equipos Kaizen hasta finalmente demostrar los beneficios/ ahorros que la

implementacion de esta metodologia representaria al Taller Citroen.
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Se puede visualizar en la tabla 24 la conformacion de los equipos. Nétese
gue en cada una existe un lider de equipo, secretario, el consultor Kaizen y rel

resto como miembros del equipo.

4.4.1 Ciclo de Deming
Actualmente Kaizen estéa calando en lo profundo de las organizaciones.

Esta metodologia utiliza el “Circulo de Deming”: Planear, Hacer, Verificar y

Actuar, como herramienta de mejora continua.

Esta herramienta aumenta la calidad de las actividades productivas de
toda empresa y elimina las actividades sin valor afiadido. A medida que sea
puesta en marcha los colaboradores se sentiran identificados con ella y se
veran mas comprometidas gracias que es un modelo dinamico y genera
resultados visibles. Esta herramienta recomendamos sea tomada en primer
lugar por la cupula de la organizacion, asi que sea como una cascada y llegue

a todos los colaboradores.

En estos tiempos las empresas desean ser mas competitivas. Gracias al
PDVA Cycle ahora es posible. Las empresas ya no son lineales, sino que sea
adaptan a los cambios. De esta manera, nuestro trabajo aporta al mundo
empresarial y académico dando como valor afiadido esta propuesta. El objetivo
de esta propuesta sera generar una mayor rentabilidad en el taller gracias a la
implementacion de Kaizen mediante medidas correctivas que analizaremos
mas adelante. Para esta propuesta se tiene pensado prestar los servicios
profesionales de un Consultor Kaizen avalado por la Corporacion Kaizen del

Ecuador y reconocido internacionalmente.

En términos generales, la propuesta tiene una duracién de 6 meses que
duraria la implementaciéon del PDVA Cycle. Luego de esta, se le dar4 un
seguimiento periédico de 1 reunidn por mes para evaluar como va funcionando

el taller con respecto a las nuevas medidas correctivas que se han tomado.

Plan de capacitacion Kaizen

En la Figura 29 se muestra en lista los pasos que involucran las etapas

del Ciclo de Deming: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Estas son:
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Capacitacion
Conformacion de equipos
Estudio del entorno
Andlisis de causas
Medidas correctivas
Monitorizacién

Estandarizacion

Figura 29: Pasos para la implementacion de Kaizen

4.4.1.1Planear

En esta primera etapa se requiere hacer una planificacion preliminar de
los conocimientos del personal con respecto a Kaizen. Luego, se formaran
equipos que seran capacitados, se estudiara el entorno actual y analizaremos
las causas de estos problemas que generan demora o retrasos en los procesos
del taller. Sus pasos son: capacitacién, conformacion de equipos, estudio

del entorno y anédlisis de causas.

El taller se ve inmerso fendmeno de la globalizacion, el cual es “un
fantasma recorre el mundo” (Bodemer, 1998, p.1). Por ello, la necesidad de
hacer las cosas diferentes de manera urgente, de revisar los procesos y
redisefiarse para ser mas competitivos. El siguiente plan de capacitacion nace
de la necesidad de que los procesos del taller sean mas productivos.
Recordando lo que hemos venido desarrollando, la productividad es el
resultado de los recursos que un sistema utiliza y el tiempo que se toman para
producirlos (De Santis Flores, 2008; Etzioni, 1980; Prokopenko, 1989). En el
caso del taller es la calidad del servicio y el tiempo de respuesta en el

mantenimiento de los vehiculos.

Méndez (2003) en su articulo cientifico ElI dinero utilizado en

capacitacion ¢es o un gasto o una inversion?, hace un analisis de que tan
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costo-efectiva pueden ser las capacitaciones en el personal de una empresa. El
autor trata la premisa que la “capacitacion es una inversién”, como también que
podria ser considerada un gasto. Una inversion es cualquier herramienta donde
se depositan fondos, estos con la expectativa de generar una retribucion
corriente o de aumento de valor (Gitman & Joehnk, 2009). Eso dependera de
varios factores, entre ellos: el plan de capacitacion, la logistica y el compromiso

de los participantes.

Para este plan se han divido a los colaboradores en dos equipos, lo
cuales trabajaran conjuntamente para socializar problemas, proponer medidas
correctivas y darles un seguimiento. Kaizen es sinénimo de equipos; y el
compromiso y la disciplina sus fundamentos. Cada miembro tendra un rol
importante para el fruto de este proyecto. Los roles y retroalimentaciones de

cada miembro nutriran a la causa Kaizen, tal como se muestra en la Figura 26.

Direccion

Evento Miembros del

Lider Kaizen Kaizen equipo

Expertos en
temas

Figura 30: Conformacion de equipos: roles y responsabilidades Kaizen. Adaptado de
“Incremente la productividad en su empresa aplicando: Eventos Kaizen”, por L. Silva, 2012,
p.32.

Se puede visualizar en la Tabla 24 y 25 la conformacion de los equipos
Kaizen. Nétese que en cada una de ellas existe un lider de equipo, secretario,
el consultor Kaizen. El resto de lo colaboradores se los considera miembros del
equipo.
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Tabla 24

Conformacion de equipos: Equipo A

EQUIPO A

# CARGO FUNCION

1 Jefe del Taller Lider de equipo

1 Asistente de Taller Gye Secretario

2 Asesor(a) de Servicio Miembro del equipo
1 Alineador Miembro del equipo
2 Técnicos Miembro del equipo
1 Lavador Miembro del equipo
1 Bodeguero Miembro del equipo
1 Service Racing Miembro del equipo
1 Consultor Kaizen Instructor
Tabla 25

Conformacion de equipos: Equipo B

EQUIPO B

# CARGO FUNCION

1 Lider de técnicos Lider de equipo

1 Asistente lider Secretario

2 Asesor(a) de Servicio Miembro del equipo
1 Alineador Miembro del equipo
2 Técnicos Miembro del equipo
1 Capacitador Miembro del equipo
1 Lavador Miembro del equipo
1 Analista de garantias Miembro del equipo
1 Service Racing Miembro del equipo
1 Asesor de repuestos Miembro del equipo
1 Consultor Kaizen Instructor

La conformacion de los equipos tiene la finalidad de socializar las
reuniones periddicas que se tendran en el afio. Después del afio los equipos se
sortean nuevamente. Se pretende que cada reunién tenga un lider de reunién,

un secretario, los miembros de equipo y un consultor Kaizen.
Presupuesto mensual de capacitaciones Kaizen

Luego de la conformacion de equipos se realiza un presupuesto de

gastos mensuales. (Ver Tabla 26)
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Entre los rubros que se han considerado se encuentran los gastos por
suministros que comprende la compra de carpetas manilas, esferogréaficos y
resma de hojas 75 gr, los cuales suman $3,07 por colaborador. Entre otros de
los rubros esta la alimentacion. En esta se ha considerado un refrigerio dentro
del descanso que cada capacitacion tendra. En cuanto a los honorarios del
consultor Kaizen este se estima sea $2200 de acuerdo a un estudio de

mercado que hemos realizado.

Tabla 26
Presupuesto mensual de capacitaciones

PRESUPUESTO MENSUAL DE CAPACITACIONES KAIZEN

Descripcion Unidades PU  Total
Suministros

Carpetas manilas 22 04 8,8
Esferograficos 22 03 6,6
Resma de hojas 75 gr 1 3 3
Alimentacion 0
Refrigerio de empleados 22 5 110
Refrigerio de consultor 2 5 10
Honorarios 0
Consultor kaizen 1 2200 2200
Alquiler 0
Alquiler de proyector 2 20 40
Certificados 22 0,15 3,3
Subtotal $ 2.381,70
Imprevistos 5% $ 119,09
Total presupuesto mensual $ 2.500,79

Programa de temas por capacitacion

En base al presupuesto mensual antes descrito se ha disefiado un plan
de capacitaciones que tendra una duracion aproximada de 6 meses. El enfoque
de este programa serd la evaluacion actual de los procesos, su diagnostico,
implementacion de medidas correctivas y su posterior seguimiento para

estandarizar procesos.

El programa tendra 4 reuniones con cada Equipo Kaizen. En la Tabla 27
se detallan los temas a tratar, la duracién de estos y un estimado de los gastos

por cada capacitacion.
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En cada una esté presente el consultor Kaizen para llevar a cabo las

explicaciones de cada temas y problematicas a resolver.

Tabla 27

Plan de capacitacion Kaizen

Duracion por

Gastos por Duracion por capacitacion
Descripcion del plan de capacitacién capacitacion tema (min)
CAPACITACION $2.500,79 60
Concepto de Kaizen 5
Obijetivo del programa de capacitaciones 10
Explicacion de pasos para implementar
Kaizen 1 15
Refrigerio 5
Explicacion de pasos para implementar
Kaizen 2 15
Resumen/Conclusiones de la reunion 10
ANALISIS DE SITUACION ACTUAL $2.500,79 60
Planteamiento de problemas existentes en el
taller 10
Causas de demoras y reprocesos en el taller 15
Refrigerio 5
Necesidad del cliente 5
Planteamiento de medidas correctivas 15
Resumen/Conclusiones de la reunion 10
MEDIAS CORRECTIVAS $2.500,79 60
Revision del proceso actual de entrada y
salida de vehiculos 10
Socializacién de nuevos manuales de
procesos 10
Refrigerio 5
Andlisis/Discusién del proceso de entrada y
salida de vehiculos mejorado 15
Socializacion de nuevo flujograma del taller 10
Resumen/Conclusiones de la reunién 10
SEGUIMIENTO/ESTANDARIZACION $2.500,79
Comité de revision 80
Presentacion de las estadisticas alcanzadas 10
Presentacion de cuadros comparativos mes a
mes 10
Nuevas metas del mes 10
Andlisis 25
Video motivacional 10
Resumen/Conclusion 10
Refrigerio 5
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A continuacion, se detalla un resumen del cuadro anterior, donde se
puede observar el costo total por el programa Kaizen que asciende a
$10.003,04 aproximadamente.

Tabla 28
Resumen del plan de capacitacion Kaizen

Cuadro de resumen

Total duracién del programa (minutos) 260
Total duracioén del programa (horas) 4,33
Numero de reuniones 5
Numero de colaboradores 22
Numero de participantes 23
Gasto promedio por colaborador $ 90,94
Gasto promedio por participante $ 86,98
Total implementacion Kaizen $ 10.003,14
4.4.1.2Hacer

En esta seccion se dara prioridad a las soluciones propuestas por el
consultor Kaizen, quién tiene altos conocimientos de Planificacion Estratégica e
Implementacion de Kaizen en cualquier empresa. Se desarrollaran las
alternativas a implementarse. Estas posibles soluciones estaran basadas en el
manual de procesos actual y el flujograma que hoy en dia tiene el taller. Se le
hardn modificaciones, quitando los procesos no productivos y permaneceran
aquellos que Unicamente agreguen valor al taller. Esta etapa tiene como
objetivo plantear medidas correctivas para solucionar los problemas

encontrados.

4.4.1.2.1 Manual de procesos mejorado
Al realizar un andlisis de la metodologia Kaizen para la mejora de las
operaciones y la productividad de los colaboradores del taller, se elaborara y
diseflara un manual de procedimientos. El manual de procesos o
procedimientos es “un instrumento administrativo que apoya el quehacer
cotidiano de las diferentes areas de una empresa” (Universidad Nacional
Auténoma de México [UNAM], s.f., s.p.).

El taller Citroén que ha sido escogido como caso de estudio de nuestro
proyecto cuenta con un manual de procedimientos no actualizado establecido

hace casi dos afos, mismo que no ha sido difundido ni de los cuales tienen
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conocimiento el personal de manaera que no esta cumpliendo con el propésito
de guiar las acciones y operaciones que se llevan a cabo en el taller. Cabe
recalcar que el manual de procesos entre sus tantos beneficios el principal es
que facilita la realizacion de seguimientos y control adecuado del proceso de
produccion de un bien o prestacién de un servicio de acuerdo a 6rdenes l6gicos

o tiempos estandares definidos.

Para empezar, se planted la necesidad de la actualizacion del manual de
procesos, para promover el orden y control de las distintas actividades y haya
una guia completa de los procesos a realizarse, este sera resumido en doce
puntos relevantes que incluiran todo el recorrido del cliente/vehiculo en el taller,
es decir el servicio entero. En los apéndices estara adjunto el manual de
procesos completo en una tabla explicativa, se procedera a resumir los mismos

a continuacion:

(@) Turno del cliente: serd el punto de partida del proceso, el turno o cita
permitird con anticipacion organizar al taller para recibir una unidad. Se pediran
todos los datos del cliente como de su vehiculo, se asignard una cita a una

hora especifica como también le sera asignado un asesor de servicio.
Involucrados: Asistente del taller

(b) Preparacion de la recepcion: Con el fin de anticipar y adelantar la parte
administrativa con la mayor antelacion posible, sera abierta la orden de trabajo,
en caso de los trabajos preventivos se pedira al departamento de repuestos
gue cargue los mismos a la O.T. asi se logra confirmar que hay en stock todos
los repuestos e insumos necesario para la realizacion de los trabajos
demandados y caso contrario se podria gestionar las compra de los mismos o
en el peor de los casos el re-contacto al cliente para re-agendamiento de cita
por falta de stock. Una vez han sido cargados los repuestos en la O.T. seran
fisicamente separados en una percha especificamente para los clientes con
cita, de manera que cuando el técnico vaya a solicitar los mismo, ya estén
listos para ser entregados y se evite el tiempo muerto por despache de los
mismos. Finalmente, se le envia un mensaje recordatorio o de confirmacion al

cliente via SMS, WhatsApp o correo electronico.

Involucrados: Asistente del taller
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(c) Recepcion del cliente: Contactar al cliente 25 minutos antes de la cita
pactada como recordatorio y muestra de que estara siendo esperado. Recibir al
cliente a la hora pactada personalizando el recibimiento llamandole por su
nombre, guiar al cliente hacia su asesor de servicio asignado. En caso de que
el cliente haya acudido sin previa cita informarle sobre los beneficios de
agendamiento de cita y gestionar la atencién al mismo de manera pertinente
con el jefe de taller quien le asignara un asesor de servicio o técnico de

acuerdo a la disponibilidad del taller.
Involucrados: Asistente del taller, jefe de taller y asesor de servicio.

(d) Recepcion del vehiculo: Proteger al vehiculo en presencia del cliente como
constancia del estado en el que se recibe la unidad antes de hacer la
inspeccion inicial. Proceder a realizar la inspeccion inicial basandose en el
control visual mediante 9 pasos. Se detallan a continuacion los 9 pasos de
inspeccion, mismo que fue elaborado basandose en la informacion levantada

en la medicion de tiempos y en los procesos que los técnicos realizan.

8. AREA POSTERIOR 9 PASOS PARA INSPECCION DEL VEHICULO 9. AREA DEL COSTADO Y PUERTAS
a) Chequear carroceria, parachoques, faros posteriores y. parabrisas, CITROEN SERVICE RACING

b) Chequear gato y estuche de herramientas, 8

POSTERIORES IZQUIERDAS

a) Chequear condicin de la rueda profundimetro
¢) Chequear condicion de la rueda de repuesto X .
b) Chequear condicion de carroceria
d) Chequear elementos de valor que dejaron dentro del vehiculo . o
¢) Chequear condicion de la tapa del combustible (si hay),

d) Chequear seguros puertas,

&) Chequear condiciones de carroceria y

7. AREA DEL COSTADO POSTERIOR DERECHO ‘

a) Chequear condicién de la rueda bolsillo posterior del asiento delantero

b) Chequear condicién de carroceria

1A. ASIENTO DEL CONDUCTOR

) Chequear condicion de la tapa del combustible (si hay) S ———

6. AREA DE LAS PUERTAS DERECHAS 6 b) Chequear condiciones del tablero, tapicerias, espejo
1 fi

a) Chequear seguros de las puertas r interior, pito, plumas y freno de estacionamiento

c) Comprobar si hay elementos de valor en el interior del
b) Chequear cierre y apertura correctos de las puertas —— 2 e
©) Chequear condiciones de la carrocerfa y vidrios d) Abrir seguros de capd, tapa de combustible y maletero
d) Chequear condicion del espejo,

1B. Escaneo del vehiculo (Soporte técnico)
5. AREA DEL GUARDAFANGO DELANTERO DERECHO 5 3 a) Escaneo del vehiculo y entrega de resultados al Asesor

de Servicio
a) Chequear condicion de la rueda con profundimetro ‘ »

b) Chequear condicién de carroceria
IMPULSAR VENTAS DE BENEFICIOS ADICIONALES A LOS CLIENTES
¢) Chequear estado de lunas laterales 4

4. AREA DELANTERA DEL MOTOR (AS) 3. AREA DEL GUARDAFANGO DELANTERO IZQUIERDO 2. AREA DE LA PUERTA DELANTERA IZQUIERD/
a) Chequear estado de faros, parachoques, mascarilla, placa de la matricula - ’ a) Chequear seguros de las puertas
a) Chequear condicion de la rueda con profundimetro

b) Chequear condicién del capé, parabrisas . i b) Chequear cierre y apertura correctos de las puertas
b) Chequear condicién de carroceria
¢) Chequear condiciones de la carroceria y vidrios
©) Abrir capé ¢) Chequear estado de lunas laterales
d) Inspeccionar visualmente el érea del motor d)Chequenrcondicidn def espejo,

Figura 31: 9 Pasos para inspeccion inicial del vehiculo. Se toma como referencia informacion
proporcionada por fabrica.

Involucrado: asesor de servicio

(e) Acuerdo del cliente: Recapitular los trabajos solicitados previamente en la

cita y trabajos suplementarios recomendados. Solicitar firmar la orden de
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trabajo al cliente y entregarle un ejemplar esto sera un respaldo de aceptaciéon
del cliente a proceder con el ingreso de la unidad y realizacion de los trabajos
solicitados en la O.T. Acordar con el cliente una fecha y hora de entrega de

acuerdo a los trabajos a realizar.

En el caso escogido que es el cambio de aceite sugerir esperar por el
vehiculo debido a que la duracion del mismo sera de 45 minutos como maximo.
Si existiera algun retraso en la entrega de la unidad que difiera de la fecha u
hora pactada informar al cliente no sin antes realizar un respectivo registro de

causas del retraso. Guiar finalmente al cliente a la sala de espera
Involucrado: Asesor de servicio

() Intervencion en el taller: Se puede resumir esta etapa del proceso como el
ingreso del vehiculo al taller, la ubicacion o bahia en el taller asignada
especificamente para el servicio express o Service racing, posterior se
realizardn los procesos mecanicos por los dos técnicos asignados, esta etapa
del proceso detalla desde la apertura del capot como paso 1 hasta el control de

calidad (las 5s) efectuado posterior a la lavada de la unidad.

A continuacion, se detalla la intervencion en el taller del Service racing,
mismo que de acuerdo a las mediciones de tiempo fue planteado graficamente

de la siguiente manera:
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Inspeccion de Luces y Elevacion de Vehiculo

1. Observar luces*

1. Encender luces:
A_Bajas, medias. altas

B_Direccionales delt. £
C. Stop reversa, direcconaies ;
past.

2. Colocar x

tijeras LH 2

3

2. Abrrir Capo
A_ Afigjar Tapa de Aceite Cambiar filtro de aire” -
Tapa de Recipients de Agua
B. Colocar agua en recipiente de agua
C_ Revision de tension de bandas
3. Colocar recolector debajo del tapon
de aceite

S. Bevar Vehiculo

4 4_ Colocar tijeras de elevador RH

3 Observar huces*

Figura 32 Inspeccion de Luces y Elevacion de vehiculo. Se toma como referencia informacioén
proporcionada por fabrica e informacién levantada de la medicién de tiempos.

Bajar Vehiculo y revisién Final

4. Aflojar tapon de aceite,
colocar recolector de aceite,

5. Medir presion, aflojar tuercas y
colocar neumatico en coche

6. Limpiar /cambiart 5
pastillas / Revision
de componentes de
suspension

7. Medir presion, aflogar
tuercas y colocar
neumatico en coche

8. Limplar /cambdar
pastillas [ ajustar freno
de estaclonamiento e
informar a técnico 2
canditad de deentes
Colocar Neumatico
delantero

> 7

> 8

sacar filtro de aceite

\‘\.

6. Medir presion, aflojar
tuercas y colocar neumatico
6 en coche
7. Limplar /cambiar pastillas /
Revision de componentes de

suspension

8. Medir presion, afiojar
tuercas y colocar neumatico
! en cache

9. Limpiar /cambiar* pastillas /
ajustar freno de
estaclonamiento e informar a
A técnico | canditad de dientes.
Colocar Neumatico delantero

*: Si se requiere cambios de focos o pastillas indicar en este momento y parar el

tiempo.

Figura 33: Bajar vehiculo y revisidn final. Se toma como referencia informacion proporcionada
por fabrica e informacion levantada de la medicién de tiempos.
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Revision Final

B3 10 10

Figura 34: Revision final de la unidad. Se toma como referencia informacién proporcionada por
fabrica e informacién levantada de la medicion de tiempos.

Si bien es cierto en el presente estudio se ha tomado como caso
especifico el cambio de aceite y filtro se debe considerar que este no es el
anico motivo de ingreso de las unidades. Por lo cual también se procedi6 a

definir el proceso a seguir.

Para mantenimientos correctivos en sintesis el proceso comienza con el
ingreso de la unidad a la bahia correspondiente; es decir, de acuerdo a la falla
principal que presente el vehiculo también en base a esto el lider de técnicos o
control de calidad asignard al técnico que esté especializado en este caso,
posterior se realizara la inspeccién en base a lo indicado por el cliente y el
técnico procedera a comunicarle lo hallado al asesor de servicio quien en
conjunto con el asesor de servicio preparara un presupuesto por mano de obra

y repuestos.

El presupuesto realizado sera enviado por el asesor de servicio al cliente
para recibir la aprobacion o desaprobacion, en caso de aprobar el presupuesto
se procedera con la realizacion de los trabajos o caso contrario de ser

desaprobado se deberd pedir la firma del cliente en una carta de
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responsabilidad que sirva al taller como constancia de que dichos trabajos
tenian determinada prioridad, fueron aconsejados realizarse sin embargo el

cliente no lo aprobo, dicha carta debera ser archivada en el historial del cliente.

Es de tomar en cuenta que para los mantenimientos correctivos se
debera aprovechar la inspeccion inicial para recomendacion de piezas
necesarias de cambio y cualquier trabajo adicional para ganar tiempo en la

solicitud de aprobacion al cliente

Involucrados: Asesor de servicio, asesor de repuestos, lider de técnicos y

técnico(s).

(g) Preparacion de entrega: En esta etapa el lider de técnicos, junto con el
técnico(s) inspeccionan que todos los trabajos hayan sido realizados de
manera correcta y mas importante que eso, que los trabajos estén de acuerdo
a los estandares que la marca requiere. Para esto se tomara en consideracion
el plan de mantenimientos y el check list de inspeccion general que establece

la marca y que se encontrara en el apéndice adjunto.
En sintesis, los puntos inspeccionados son:

- Control Interno: El uso de los equipos y herramientas correctas y que
su estado sea apto para su uso y las piezas de recambio estén
conformes a lo solicitado.

- Control estatico: Controles visuales y/o de funcionamiento es decir
cuya verificacién no requiera una prueba dindmica del mismo.

- Control posterior: Conformidad de la ejecuciéon de los trabajos
realizados con respecto a lo que solicito el cliente y se encuentra en

la orden de trabajo

Ademas, debera considerar una inspeccion profunda en caso de que el control
de calidad no aprobara el estado de la reparacion final, se deberan considerar

los siguientes puntos:

- Organizar y anotar todos los retoques que necesitan realizarse.
- El control de calidad en conjunto con el técnico que intervino el

vehiculo evaluaran los retoques a efectuarse, salvo a indisponibilidad
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del técnico en cuestion por razones externas el retoque sera
realizado por otro operario.

- Registro en reporting: Control de calidad debera registrar el
seguimiento de sus inspecciones y compartir esta informacién con el
jefe de taller, identificando cuantos retoques fueron necesarios hacer,
por qué técnico fue realizada la intervencién y el detalle del retoque.

Sera tarea del asesor de servicio y jefe taller darles seguimiento a los controles

de calidad, se revisaran los siguientes puntos:

- Verificar que en todos los casos sin ninguna excepcion se haya
efectuado el control de calidad

- Realizar controles aleatorios de vehiculos que hayan tenido el ok del
control de calidad para constatar se hayan considerado todos los

puntos a evaluar.
Involucrados: Control de calidad, jefe del taller, asesor de servicio y técnico(s).

(h) Recepcion del cliente: Se debera verificar que toda la documentaciéon del
ingreso del vehiculo se encuentre y que finalmente lo ejecutado esté acorde a
lo solicitado por el cliente y de manera especial constatar el OK u
observaciones del control de calidad y posterior el asesor de servicio antes de
la entrega debera comunicarle al cliente en caso de que este no se encuentre
en el taller que su vehiculo esta listo para ser retirado e informar los valores a

cancelar ya que la orden de trabajo debe estar cerrada.
Atender al cliente a la hora acordada ya con el vehiculo en la zona de entrega.
Involucrado: Asesor de servicio.

(i) Explicacion de los trabajos: Se debera a explicar al cliente los trabajos
realizados vy justificarle al mismo cualquier modificacién del importe a cancelar
distinto a lo acordado, posterior deberan ser entregadas al cliente las piezas
cambiadas y finalmente el asesor debera concluir recomendandole o
informandole de los trabajos que deberan ser realizados a futuro en
determinado plazo. Es importante tomar en consideracion preparar un

presupuesto con suficiente anticipacion para los trabajos futuros a realizar.

Involucrados: Asesor de servicio
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() Entrega/Devolucién: Se deberd acompafar al cliente hasta su unidad
retirandole la proteccion en presencia del cliente, informarle al cliente que en
los dias posteriores el call center se contactard con él para recibir sus
comentarios sobre su conformidad con los trabajos realizados, finalmente el

asesor de servicio se despedira del cliente.

En esta etapa es importante considerar una opcion alterna en caso de clientes
gue presenten reclamos por los trabajos realizados. De ser asi el proceso con
estos clientes debera repetirse desde la etapa 1; es decir, brindarle al cliente
una cita prioritaria, darle una bienvenida al taller con una especial atencién y
como punto fundamental el asesor de servicio debera abrir la O.T. como
“reproceso” de manera que en el sistema se pueda identificar al finalizar cada
mes la cantidad de reprocesos, los motivos de los mismos y cuanto le costo al
taller asumir la intervencién respectiva. Asi, estos reprocesos posteriores a la
realizacion de los trabajos deberan pasar por una exhaustiva inspeccion que
debera ser en conjunto con el jefe de taller. Finalmente, el asesor de servicio
cerrara la O.T. con cargo al taller y se procedera a la entrega de la unidad no
sin antes asegurarse de haber recuperado la satisfaccion del cliente

Involucrados: Control de calidad, jefe de taller, asesor de servicio y técnico(s).

(k) Contacto al cliente posterior a trabajos: Se debera contactar al 100% de
clientes posterior a cinco dias a la entrega de sus vehiculos. Cada caso de
insatisfaccion que le fuera comunicado a la asistente de taller debera ser
informado al jefe de taller quien personalmente debera darle seguimiento a los
mismos. La asistente debera llenar un documento de seguimiento de las
llamadas, en caso de llamadas no respondidas se debera dejar mensaje ya sea

en contestadora, correo o via SMS o WhatsApp.
Involucrados: Asistente de taller y jefe de taller.

(I) Seguimiento al cliente: Posterior al contacto de llamadas todos los miembros
del taller en reunion quincenal deberan analizar tanto los puntos positivos y los
ejes de mejora del servicio post-venta. Es importante que en estas reuniones
sean tomadas en cuenta las opiniones de todos de manera que se puedan

plantear planes de accion necesarios para la mejora
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Involucrados: Todo el taller (técnicos, jefe de taller, asistente, asesores de
servicio y control de calidad).

A continuacion, mediante figura se resumen las doce etapas de recorrido

del vehiculo y en el apéndice se encontrara manual de procesos detallado.

Seguimiento

cliente
Contacto

cliente tras
trabgjos
Preparacion
dela
recepcion

Entrega/
Devolucién
RECORRIDO »
Explicacion
trabajos

Recepcidn CLIENTE/
cuente VEHICULO

Recepcion
cliente

Preparacién
entreag

Figura 35: Recorrido cliente/vehiculo

Se anexa el manual de procesos que hemos re-estructurado en la Tabla
D1 del apéndice D.

Posterior mediante la realizacién de un flujograma se representara

graficamente las doce etapas del proceso de servicio.

4.4.1.2.2 Flujograma del taller propuesto
Como se indicé previamente el presente flujograma busca representar
visualmente las doce etapas estructuradas en el manual de procesos propuesto
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de manera que permita de manera sintetizada y de facil entendimiento

comprender la guia de los procesos a seguir.

Se empieza el flujograma considerando el uso del simbolo
Iniciador/terminador C) mismo que indica que el agendamiento de cita
sera el punto de partida del proceso, posterior se procedera a preparar la
recepcion del cliente por lo cual el simbolo usado fue el de preparacion
C> mismo en el cual se alistara toda el procedimiento de antelacion a
la llegada del cliente, que incluye desde la generacion de la O.T. hasta el
cargue de los respectivos repuestos en las mismas; es decir, en dicha etapa los
involucrados se aseguraran de que todo la informacién transmitida por parte del
cliente sea tomada en consideracion para adelantar el proceso, antes de
avanzar con el proceso se debera llegar a una etapa de decisién por lo cual fue
usado el simbolo :<®= bo con esta simbologia se da a entender que
esta etapa del proceso comprendera la decision del cliente en el cual nos
confirmara si acudira a la cita en el dia y fecha pactada para continuar con el
proceso, 0 caso contrario anulara la cita. Si el cliente decidiere anular la cita, se
trunca el resto de las etapas del procedimiento hasta la Ultima etapa de
finalizacion que seria darle seguimiento a aquel cliente para el respectivo re-
agendamiento de la cita; por otro lado, si el cliente confirmara la cita se
procederia con la siguiente etapa, la siguiente etapa sera un proceso por lo
cual se har uso de la respectiva simbologia que podra ser de dos
tipos: preventivo o correctivo. En caso de que se escoja preventivo antes de
continuar con la siguiente etapa serd el asesor ser capaz de solicitar con
anticipacion una pre-requisicion de repuestos, la misma se basa en un
alistamiento anticipado de los repuestos a utilizarse, asi como del cargue de los
mismos en la O.T.; en caso de que el proceso escogido sea correctivo se
continuara directamente con la siguiente etapa que involucra la generacion de
la O.T.

Una vez se ha llegado a esta etapa continuard los procesos de
recepcion del cliente y su vehiculo y posterior la aprobacion de ingreso de la
unidad , este ingreso de la unidad a la vez poseera dos opciones, si
la unidad ingresare por mantenimiento correctivo, el asesor debera proceder

con la elaboracion de un presupuesto que por consecuente involucrard una
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decision de aprobacion o rechazo de parte del cliente, si el cliente rechazare el
presupuesto sera labor del asesor de servicio o jefe de taller archivar una carta
de responsabilidad del cliente por la no aprobacion de trabajos considerados
necesarios de realizar, esta informacion debera ser archivada en el historial de
la unidad como respaldo del taller de la correcta gestion sobre
recomendaciones de los trabajos propuestos antes de entregarle la unidad al
cliente; por otro lado, en caso de que el cliente aprobara el presupuesto la
siguiente etapa ya se convergeria en conjunto con la del mantenimiento
correctivo, que seria la intervencion de la unidad, el control de calidad,
preparacion de entrega, contacto al cliente, explicacion de los trabajos
realizados, facturacion, entrega de unidad, contacto de satisfaccion y

finalmente la etapa de finalizacion del procesos que es el seguimiento al cliente

En la figura 36 se encontrara representado el flujograma propuesto.

155



Agendamiento de cita

Preparacion de la
recepcion

Cliente confirna cita

. . v

Preventivo Comectivo

¥
Pre-requisicion

.

Generacion de Orden
de trabajo

Recepcion de clente
con Vehiculo

Elaboracién de Carta de
presupuesto responsabilidad

Intervencion

Control de calidad

Explicacion de trabajos

f

Facturacion

Entrega de unidad

Contacto de
gatisfaccion
v

Figura 36: Flujograma propuesto
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4.4.1.3Verificar
Se monitoreara la informacion registrada, mediante graficas de control

estadisticas. Se llevara a cabo el monitoreo de ingresos promedio, costos
promedios y costos de oportunidad que la empresa estuviere ganando
actualmente con Kaizen. Importante recalcar que se ha tomado como muestra
48 de 55 unidades ingresadas en el mes de Julio 2017.en relacion para
cambios de aceites y filtros. El objetivo de esta etapa sera de monitorear como

se estan llevando a cabo los procesos mediante herramientas estadisticas.

4.4.1.4Actuar
Se realizaran reuniones periddicas mensuales con el fin de conocer el

estado actual del taller. Aqui se pretende dar a conocer el valor que le generara
al taller estas reuniones. Las reuniones tendran como fin analizar y dar
propuestas de mejora mes a mes y asi ir creciendo. Esta etapa tiene como
objetivo tomar acciones para dar un seguimiento continuo al desempefio de los

procesos.

En la Tabla 29 se detalla el costo de mantenimiento que implican las
reuniones mensuales de control y seguimiento del programa. Estas cifras son
muy importantes porque al haber invertido un valor de 10 mil doélares
aproximadamente y tener un mantenimiento de 2.500, al considerar las
retribuciones econdémicas generadas se vuelve una decisidn muy significante

para los futuros ingresos del taller.

Tabla 29

Mantenimiento de Kaizen mensual

Mantenimiento de Kaizen mensual

Reuniones de seguimiento $ 2.500,79
Total mantenimiento $ 2.500,79
Costo de mantenimiento por colaborador $ 113,67

En este punto final de la implementacion de nuestro proyecto el
consultor Kaizen se va desvinculando del programa a medida que no se lo

necesite y todas las medidas estén estandarizadas por completo.

Actualmente el taller no esta considerando el costo de oportunidad que

estd sacrificando debido a lead times que no se estan cumpliendo. Esto,
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producto de reprocesos y demoras. Entonces el costo de oportunidad es
aquello que se sacrifica al tomar una decision economica medido por la
rentabilidad esperada de la inversion (Hosking, 1983; Mankiw, 2009; Rosen &
Katz, 1996). Con ello, vemos que el taller ha renunciado a un costo que podria
generarle mayores beneficios. Sus ahorros aumentarian, siendo estos que
podrian ser considerados para el mantenimiento de programas o futuras

inversiones (Meli & Bruzzone, 2006).

Tal como lo indica Jacome y Carvache, (2017) el andlisis coste-beneficio es
una técnica que nos permite evaluar un proyecto para asi determinar si cuya
ejecucion en cierto horizonte de tiempo planteado puede o no ser rentable; es

decir, permite pronosticar ganancias considerando el tiempo y los costos.

De esta manera, lo queremos demostrar es la retribucién econémica que

antes no se ganaba y ahora, gracias a la inversion en un programa Kaizen, se

otorga.
Tabla 30
Resumen de las gréaficas de control

Suma de Tiempo ideal Suma de costos Sumade

estandares Ganancia

estandar
2160 minutos $ -1.19795 $ 5.842,56

Suma de Tiempo Suma de Tiempo Suma de Sumade# Sumade
empleado perdido Ganancia unidades sin Ganancias

recibida ingresar perdidas

5699 minutos 3539 minutos $ 5.842,56 79 unidades $ 9.572,60

A continuacion, vemos un total de ganancias por concepto de Cambio de
Aceite y Filtros (CAF) y un costo de oportunidad. Estos valores representan el
presente y el futuro del taller. Las ganancias por cambios de aceites y filtros
después de nuestro estudio nos arrojaron valores promedio totales de

$5.842.56 en 48 vehiculos ingresados al taller.

El costo de oportunidad mensual asciende a $ 9.572,60 que representa

aguello que el taller dejo de ganar debido a retrasos y reprocesos de tareas.
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Total ganancia por CAF
$ 5.842,56

Costo de oportunidad

$

9.572,60

Basandonos en las utilidades netas del periodo 2012 al 2016, como se

muestra en la Tabla 31, y considerando que existe una participacion del 27,5%

del ingreso de cambios de aceites y filtros con respecto a las Utilidades Netas,

se hizo una proyeccion de ventas anuales en un horizonte de 5 afios, tal como

se muestra en la Tabla 32.

Tabla 31
Utilidades del Taller Automotriz Periodo 2012-2016
UTILIDADES NETAS PERIODO 2012 -2016 DE LA EMPRESA CITROEN
2016 2015 2014 2013 2012

MANO DE

OBRA 940.589,03 810.866,54 902.011,27 707.008,46 536.897,84
REPUESTOS

ORIGINALES 770.126,40 803.212,44 767.944,37 789.145,68 788.855,21
REP VARIOS 161.029,53 147.273,03 190.556,41 186.761,89 152.758,18
SUMINISTROS 3.345,16 3.798,32 1.378,60 462,24 292,63
ACEITES Y

LUBRICANTES 45.609,06 50.744,74 50.881,14 50.174,00 35.866,34
DESCUENTO 135.801,51 118.783,67 88.507,29 106.217,69 97.495,84
UT. NETA 1.784.897,67 1.697.111,40 1.824.264,50 1.627.334,58 1.417.174,36
CAF $ 490.846,86 $466.705,64 $501.672,74 $ 447.517,01 $389.722,95

Luego, se procedid a hacer una regresion simple, donde mediante el

intercepto y la variable X 1 se pronosticaron correctamente las ventas en un

horizonte de 5 afos. Los valores se muestran en la Tabla 32.

Tabla 32

Intercepto y Valor variable

Coeficientes

Intercepcion
Variable X 1

392862,1043
22143,6446
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Tabla 33

Proyeccion de ventas sin Kaizen y con Kaizen

Ventas Ventas Ventas
Periodos pronosticadas sin Cadigo recuperadas con pronosticadas con
Kaizen Kaizen Kaizen
2012 $ 389.722,95 1 - -
2013 $ 447.517,01 2 - -
2014 $ 501.672,74 3 - -
2015 $ 466.705,64 4 - -
2016 $ 490.846,86 5 - -
2017 $ 525.723,97 6 57.695,28 $ 583.419,25
2018 $ 547.867,62 7 115.390,56 $ 663.258,18
2019 $ 570.011,26 8 115.390,56 $ 685.401,82
2020 $ 592.154,91 9 115.390,56 $ 707.545,47
2021 $ 614.298,55 10 115.390,56 $ 729.689,11
Totales $ 2.850.056,31 519.257,52 $ 3.369.313,83

Mediante un analisis de regresion pudimos verificar, como lo muestra la
Tabla 34, que existe robustez en la relaciéon de ventas con respecto al paso de
los afos. Esto lo observamos mediante el coeficiente de determinacion R”2, el
cual al ser mayor que 0,5 automaticamente nos denota que las ventas

pronosticadas sin Kaizen efectivamente son validas.

Tabla 34

Estadisticas de regresion de las utilidades del taller periodo 2012-2016

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de correlacion multiple 0,791586846
Coeficiente de determinacion R"2  0,626609734

RA2 ajustado 0,502146312
Error tipico 31208,39272
Observaciones 5

En la Tabla 33 se detalla la proyeccion de las utilidades en un horizonte
de 5 afos, producto de las ventas reales del taller menos los gastos de Kaizen.
Cabe recalcar que en el primer afio solamente se ha tomado en cuenta la
inversion por el Programa Kaizen con una duracién de 6 meses y posterior a

ello el costo de oportunidad que antes no se consideraba.
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Como dato adicional, calculamos el incremento porcentual de las Ventas
pronosticadas con Kaizen y sin Kaizen. Los resultados nos arrojaron una
variacion promedio del 15% de la diferencia de las ventas anuales que se

pronosticaron con la metodologia y sin ella. (Ver Tabla 33)

Tabla 35
Incremento porcentual de ventas pronosticadas
Incremento anual

Ano 1 10%

Afio 2 17%

Ano 3 17%

Afo 4 16%

Ano 5 16%

Promedio 15%
Tabla 36

Proyeccién anual con Kaizen
Ingresos promedios por CAF 583.419 663.258 685.402 707.545 729.689

Implementacién del programa

Kaizen 10.003

*Duracion 6 meses

Mantenimiento de Kaizen 15.005 30.009 30.009 30.009 30.009
Honorarios de consultor -26.400 -26.400 -26.400 -26.400
Refrigerio consultor -120 -120 -120 -120
Total Gastos por Kaizen 25.008 3.489 3.489 3.489 3.489
Utilidad bruta 558.411 659.769 681.912 704.056 726.200
Costo de oportunidad 57.436 114.871 114.871 114.871 114.871
Utilidad Neta 615.847 774.640 796.784 818.927 841.071

Vemos como en el primer afio se realizé una inversion de a $10.003
durante aproximadamente 6 meses con un mantenimiento de reuniones
periddicas de $15.005 a lo largo del segundo semestre del primer afio de
implementacion. La suma de estos valores asciende a $25.008 por concepto de
Gastos en relacion a Kaizen. Asi, vemos como en cuanto al costo de
oportunidad el taller en primer semestre no gano ddlar alguno. No obstante, a
partir del segundo, empieza a ahorrar ese valor que no pudo obtenerlo antes de
la implementacién Kaizen. El taller empieza a generar un ahorro de $57.436 a
partir del segundo semestre del primer afio, como se muestra en la Tabla 36.

Este valor resulta de la ganancia de los $ 9.572,60 a lo largo de los seis meses
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hasta que termine el afio de la operacion. En los afios posteriores, el ahorro se
vuelve ganancia viéndose reflejado en los $ 114.871 ganados por concepto de

costo de oportunidad.

A continuacion, se resumen las ventas, el costo de oportunidad que
ahora el taller esta ganando gracias a la inversion en Kaizen. Finalmente,

reflejando una utilidad de afio a afio durante los proximos 5 afos.

Tabla 37
Resumen de ganancias para el taller en los proximos 5 afios
Resumen Ano 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Ao 5
Ventas 583.419 663.258 685.402 707.545  729.689
Costo de oportunidad 57.436 114.871 114871 114.871 114.871
Inversion 25.008 3.489 3.489 3.489 3.489
Utilidad 615.847 774.640 796.784  818.927 841.071

Gracias a los correctivos implementados en el presente trabajo tales
como: Re-estructuracion del manual de procesos y re-disefiamiento del

flujograma del taller.

Ademas de beneficios ya mencionados como:

1. Control estadistico mediante gréaficas control.

2. Implementacion de cultura de mejora.

3. Disciplina en los colaboradores.

4. Compromiso de los jefes y lideres.

5. Pensamiento orientado al proceso.

6. Reduccion de desperdicios.

7. Aumento de enfoque en las actividades prioritarias.
8. Disminucion de accidentes laborales.

9. Nuevas experiencias en procesos organizacionales.
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Los resultados de la implementacion de Kaizen son los siguientes:

1. Aumento de la productividad en relacion a las ventas

significativamente.
2. Ganancia del costo de oportunidad afio a afio.

3. Generacién de ahorro anualmente

Grafico de utilidades con Kaizen para el taller

Resumen de utilidades anual debido a Kaizen

1.800.000
B Ganancia M Inversion ™ Costo de oportunidad Utilidad

1.600.000
1.400.000
1.200.000 _— 796.784 . .
1.000.000 615.847

800.000
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400.000
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Figura 37: Gréfico de utilidades con Kaizen para el taller

En la Figura 37 se puede observar graficamente como las utilidades del
taller van aumentando afio a afio. Ademas, que existe un valor que se ahorra
gracias a la implementacion de la metodologia, el cual antes simplemente no
se lo consideraba. Se produjo un aumento de las utilidades significativamente

del 27 por ciento en el afio 5, tomando en consideracion el afio 1.
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Conclusiones

Se logré deducir que la principal problematica que surge en el servicio post-
venta del caso de estudio se resume en la desorganizacion de las actividades
realizadas por el personal desde la etapa de ingreso hasta la salida de los
vehiculos. Esto es el punto de partida de problemas como la sobrecarga laboral
y el atrasado de tiempos de respuestas que producen desordenes
operacionales y logisticos. Se plante6 la metodologia Kaizen como medio para
mejorar el desempefio laboral de los colaboradores mediante un correcto
manejo y seguimiento de las actividades del proceso de Cambio de Aceite y
Filtro, el cual representa alrededor del 27% de las utilidades totales del

departamento

Se puede concluir que Kaizen ha estado arraigado en la vida de las
personas orientales por siglos, formando su caracter y el destino de sus
acciones. Debido a esto empresarios, ingenieros, arquitectos y economistas
han tomado sus bases desde la época artesanal y pasando por la época
industrial para implementarlas en modelos de gestion de la calidad. Exponentes
en la materia como Joseph Juran, Edwards Deming y Kaoru Ishikawa
dedicaron su vida a la aplicacibn de herramientas que sustenten estos
modelos. Sin embargo, esto no habia aterrizado hasta que Imai Missaki logré
introducir la palabra Kaizen y la calidad como estrategia competitiva. No mucho
tiempo después Taiichi Ohno contextualiza y le da vida a un modelo referente
como el toyotismo. Se puede observar como la industria automotriz viene
creciendo desde ese entonces y ha crecido a pasos agigantados en materia
tecnologica implementando sistemas de gestion otorgandoles valor a sus
actividades y ofreciendo un servicio de post-venta de calidad satisfaciendo las
necesidades de sus clientes. La productividad es el fin de Kaizen, que nace de
la necesidad de la empresa y los agentes econémicos de una economia en ser
mas competitivos dentro y fuera de su mercado local. Con ello, se puede
evidenciar que el marco conceptual y referencial estan conformados por las
bases de la metodologia de Kaizen como sistema de gestion de calidad
recorriendo los inicios de la calidad hasta las apariciones de métodos de control

de la calidad que surgieron desde la revolucion industrial y que contribuyo al
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desarrollo de las sociedades y la transformacion de las industrias mejorando la
productividad de sus operaciones y haciendo mas eficientes a los sistemas.

Se establecié el enfoque del presente proyecto de investigacion como
mixto y en base a este se constituyeron las herramientas metodolégicas que
permitieran obtener los datos tanto cuantitativos como cualitativos que nos
conducirian a presentar los hallazgos y resultados que demostraran los efectos
de la metodologia Kaizen sobre la productividad del taller mediante la mejora
de sus procesos. Se determind la poblacién a estudiar para asi levantar la
informacion y una vez realizado esto se plasmaron las cuatro herramientas de
gestion de calidad que nos servirian para realizar el analisis de datos, es asi
que se definieron las graficas de control que permitiria examinar la
estabilidad/estandarizacion de los procesos existentes y evaluar que tan
controlados estan siendo los procesos; el cursograma analitico mediante el
cual se apreciara la sucesion del proceso y asi graficamente evaluar el orden
en que se estd basando el ingreso y salida de las unidades, con esta
herramienta a la vez se realizaria un andlisis comparativo entre la situacion del
caso de estudio actual sin Kaizen y con la implementacion del mismo; el
diagrama de flujo en el cual se plasmaria graficamente el manual de procesos
propuesto; finalmente, el diagrama de Ishikawa en el cual se represento las
causas que generan los problemas en el taller automotriz, realizar esto facilitd
la toma de decisiones en pro a la elaboracion de la propuesta presentada en

los resultados de este proyecto de investigacion

Se logré presentar los resultados obtenidos de la informacion levantada.
Con la entrevista semi-estructurada y el cuestionario fue posible obtener la
informacion relevante de los involucrados en los procesos del taller, esta fue
representada en una matriz cualitativa y mediante graficos circulares que
permitieron identificar las causas que generan los problemas en el taller siendo
las primordiales el desconocimiento de funciones, la sobrecarga laboral, la falta
de capacitacion, entre otros. Mediante las gréaficas de control se evidencié que
el proceso de realizacion del cambio de aceite y filtro esta fuera de control
debido a una variacion de causas asignables, como a su vez el proceso en la
variabilidad de la atencidén a clientes esta fuera de control; es decir, el tiempo

requerido para realizar el cambio de aceite y filtro a las unidades esta fuera de
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los estandares establecidos. Hallado esto, se calculé el ritmo de produccion en
el cual se hall6 que al taller en promedio le toma 57,6 minutos atender una
unidad, siendo lo ideal que le tomara 46,08 minutos por unidad para asi cubrir
con una demanda insatisfecha de 50 unidades. Principalmente mediante lo
hallado se propuso la creacién de un manual de procesos que permitiria
optimizar las funciones de los colaboradores siendo una guia en el proceso de
servicio y que mediante la comparacion de los cursogramas analiticos se logro
demostrar que se optimizarian los tiempos en 73,7 minutos. La propuesta es
asi fue basada en evidenciar que el taller genera constantemente un costo de
oportunidad que no es considerado en los ingresos. Este se pierde a causa de
los atrasos en los tiempos de respuestas y realizacion de actividades que no
generan valor en el servicio post-venta. En general, se plante6 un plan de
capacitaciones de 4 a 6 meses de duracion basados en el Ciclo de Deming:
PLANEAR, HACER, VERIFICAR y ACTUAR. Se estableci6 un presupuesto de
acuerdo al niumero de participantes y el costo de los materiales. Se estructurd
un cronograma adecuado con temas que van desde el conocimiento de Kaizen,
pasando por el estudio de la situacién actual del taller, identificando los
problemas y tomando medidas para corregirlos.

El andlisis de la metodologia Kaizen como medio de optimizacion de la
productividad del personal logré efectivamente demostrar los beneficios que
aportaria reduciendo el tiempo de realizacién del cambio de aceite y filtro,

logrando reducir el proceso en aproximadamente 74 minutos.

Se logro establecer un nuevo manual de procesos que demuestra que la
misma actividad podria ser realizada en 45 minutos comparado con los casi
119 minutos que en promedio se demora en la actualidad, esto siguiendo un
correcto control de cada parte del proceso y resaltando la importancia de la
inversién en la capacitacion al personal y el compromiso que cada miembro
debe tener para con la mejora del taller. De la misma manera se resalta que
este mejora de los tiempos para la ejecucion de las tareas representa que las
unidades logren salir mas rapida y con un proceso asegurado de calidad lo que
se considera aumentara la satisfaccion del cliente, de igual manera, al
despacharse las unidades de manera mas agil se da la oportunidad de que

ingresan mas unidades ya que se debe recordar que una unidad parada en el
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taller ocupa espacio, mismo que le resta la posibilidad de ingresos a otro
automotor y por lo tanto a otra venta.

Con la informacion levantada se realiz6 una proyeccion en un horizonte de
cinco afos en el cual se logra reflejar que la implementacién de este método de
mejora continua le puede representar a la empresa utilidades de $615.847 en
el primer afio e inmediatamente $774.640 en el segundo. Sin dejar de lado la
inversion, esta tendria un costo inicial de $25,008 decreciendo a partir del
segundo afio a $ 3,489 Unicamente para mantenimiento. Finalmente, en el

quinto afio el departamento registraria una ganancia de $841.071

Utilizando las herramientas de analisis de datos se determind que no se
esta tomando en consideracion la planificacion y distribuciéon correcta de los
trabajos. Esto debido a la falta de promocién a etapas que deben ser de alta
importancia en el proceso como lo es el agendamiento de cita, mismo que
permite al taller anticiparse a la llegada del cliente con la generacion de la
orden de trabajo, alistamiento de repuestos y pre-asignacion de técnicos a la
unidad lo cual como se puede entender reduce el tiempo de espera del cliente
ya que se adelantan etapas del proceso y se organiza de mejor manera al
personal. De la misma manera, no se le esta dando prioridad al contacto con el
cliente para confirmar la satisfaccion del mismo con respecto a los trabajos
realizados, esto ha causado que algunos clientes se sientan no valiosos para el
taller y que cuya fidelidad con el mismo no es tomado en cuento, por esto se ha
tomada como etapa de finalizacion del proceso el seguimiento al cliente y a la
conformidad de mismo con respecto a los trabajos realizados, realizar esto y
discutirlo mediante reuniones del personal permitira que todos estén al tanto de
la apreciacion del servicio que se ofrece con un feedback del cliente
directamente y asi proponer planes de accién y medidas correctivas para una

mejora continua.

Finalmente, respondiendo a las preguntas de hipétesis hemos concluido
gue la metodologia Kaizen aporta al desempefio de los colaboradores
mediante: el conocimiento a profundidad de sus funciones, empoderamiento de
sus puestos de trabajo, limpieza y orden en sus lugares de trabajo,

disponibilidad si se presentan trabajos no programados, mejor uso de
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magquinas, equipos y herramientas de trabajo., mayor trabajo en equipo,
concienciacion de un manejo efectivo de las instalaciones y recursos del taller,
planificacion imperante de manera periodica y proyeccion de metas y objetivos
a corto y mediano plazo. Gracias a esto, existe una repercusion positiva en la
productividad de la empresa por medio de una mayor utilidad neta a mediano
plazo, reduccion de los tiempos de respuestas, ahorro de gastos innecesarios.,
utilizacion optima de los recursos disponibles, eliminaciéon de desperdicios y
actividades improductivas, aumento de la competitividad en el mercado
automotriz, mayor disponibilidad de recursos econémicos para inversion en
tecnologia y capital de trabajo, mayor cuidado del bienestar de los
colaboradores y desarrollo de un sistema de mayor especializacién y division

de trabajo especializado.

De manera que a modo de sintesis las conclusiones del presente analisis

son:

(a) La metodologia Kaizen facilitaria la toma de decisiones de los directivos
para reduccion de gastos del taller gracias a la facilidad de control que cada

etapa del proceso permitiria evaluar.

(b) La metodologia Kaizen permitiria que el taller deje de sacrificar sus costos
de oportunidad que representa un valor monetario proveniente de los ingresos
gue no se gasta, y que es reservado para el mantenimiento de programas,

futuras inversiones o inclusive planes de contingencia.

(c) Existe una demanda insatisfecha de 50 unidades, lo que indica que es
prioritario y existe la necesidad de implementar un plan de accién que permita

re-organizar la logistica del taller y recuperar clientes.

(d) Se identificé que la etapa mas problematica del proceso es la recepcion de
la unidad y del cliente, confirmando la importancia de promover el
agendamiento de cita para anticipacion de recibimiento del cliente y
organizacion del taller de manera que no existan clientes que por la demora de

ser atendidos decidan retirarse del taller.

(e) Existe un aumento del 36,57% en cuanto la utilidad del afio 5 vs la del
primer afio y en 25,78% del primero al segundo.
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(f) El costo de mantenimiento es relativamente bajo en relacion al costo de

inversion en la implementacion de la metodologia Kaizen.

(g) Se logré redisefiar un nuevo flujograma de procesos donde el nimero de

actividades de entrada/salida de vehiculo es considerablemente reducida.

(h) Se logro redisefiar el manual de procesos del taller, siendo este mas

dindmico y enfocado al éxito de cada una de las actividades.

(i) Se puede definir al proyecto de investigacion exitoso. Ya que cumplié con las
expectativas esperadas, cumplié con la descripcion de la situacién actual del
taller en relacién al tiempo de respuesta de cada una de las actividades del
ingreso/salida de vehiculos.

() En general, el servicio de recepcion y entrega del vehiculo del Taller Citroén
Guayaquil en muy bueno, en realidad, es uno de los mejores de la ciudad. Sin
embargo, este puede ser mejorado gracias a las medidas correctivas que se

proponen en el presente estudio descriptivo.

(k) Logramos identificar un costo-oportunidad de $9.572,60. que actualmente el
taller no considera y que pudieran ser ganancias a futuro si este invierte en un
Plan de Capacitacion bien estructurado bajo los lineamientos con los que la

metodologia Kaizen cuenta.

(I) De acuerdo nuestro estudio, se lograria aumentar las ventas en un horizonte
de 5 afios con la implementacion de la metodologia Kaizen. Esto debido a que
hubo un incremento promedio de las ventas pronosticadas afo a afio de 15 por

ciento.

(m) Se produjo un aumento de las utilidades significativamente del 27 por

ciento del primero afio al quinto afio del ejercicio.

(n) Las estadisticas de regresion nos arrojaron que los coeficientes de
correlacion multiple y de determinacion R”2 de las ventas pronosticadas sin la
metodologia Kaizen fueron de 0,79 Coeficiente y 0,69, lo que indica robustez

en la relacion de los datos
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Recomendaciones
(a) Efectuar la implementacion de la metodologia Kaizen para la re-
estructuracion de los procesos y la re-distribucion de carga laboral de manera
gue se logre promover el cumplimiento de las actividades de acuerdo a lo que

establecen los estandares de calidad de la marca.

(b) Invertir en capacitaciones para todo el personal sobre métodos de mejora

continua que les permitan autoevaluarse en cada una de sus funciones.

(c) Incentivar el compromiso de los operarios por mejorar su desempefio en el
taller ya que es su desempefio quien en mayor medida afecta o beneficia la
realizacion de los procesos y la vez son los involucrados considerados en

primera instancia para la realizacion de cambios.

(d) Mejorar el involucramiento de todo el personal, promoviendo la toma de
decisiones y consideracion de todas las opiniones mediante reuniones que no
discriminen cargos o funciones, que sean abiertas y obligatorias para que todos
los colaboradores acudan.

(e) Realizar un andlisis exhaustivo dirigido a la reduccién de costos, mediante
la inspeccion de puestos y funciones de los colaboradores como la cantidad y

modo de uso de los suministros o insumos con los que ejecutan sus labores.

(f) Enfocar las actividades no solamente al cumplimiento de las mismas sino a

su repercusioén en el futuro.

(g) Monitorear cada actividad mediante gréficas de control estadisticas y
herramientas de analisis de datos, a fin que estas puedan ser medidas y

controladas.

(h) Escuchar en todo momento las necesidades del cliente, dado que esto
representa el pilar fundamental para la creacién de mejores servicios,

procesos, y al mismo tiempo reduccion de actividades innecesarias
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(i) Se recomienda realizar investigaciones longitudinales que permitan evaluar

la propuesta y su factibilidad.

(j) Estructurar de un instrumento que permita medir cientificamente la

metodologia Kaizen.

(k) Realizar la presente investigacion con enfoque cientifico para el desarrollo

del sector automotriz.

() Identificar variables relacionadas a la metodologia Kaizen de manera que la

misma sea estudiada en distintos aspectos del ambito empresarial.
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Tabla Al:

Apéndice A

Funciones de los colaboradores del taller Citroén

Nombre Cargo
Eduardo Castro Jefe de Soporte de Producto
Funciones:

-Dar soporte técnico al area de venta y post venta.
-Desarrollar de fichas técnicas.

- Brindar asesoria técnica permanente a Clientes y
flotas.

-Atender reclamos de garantias y clientes.

-Gestionar proyectos de mejora de producto y/o servicio
-Analizar fichas y manuales técnicos.

-Homologar proveedores de servicio y reparaciones.

Pedro Zumba

Jefe del Taller

-Planificar y coordinar con el equipo de trabajo el trabajo
a realizarse en el taller con respecto a la reparacion de
las unidades automotoras.

-Controlar el mantenimiento y las reparaciones
realizadas a los vehiculos.

-Efectdar inspecciones a los vehiculos que presentan
fallas y recomienda las reparaciones pertinentes.
-Distribuir el trabajo del personal a su cargo.

- Autorizar y supervisar el mantenimiento y reparacion
de equipos y aparatos mecanicos de la unidad.

- Evaltar y controla el uso, salida y entrada de
materiales, herramientas, repuestos, lubricantes y
aceites utilizados en las unidades.

Sharon Alvarez

Asistente de Taller Gye

-Registrar y dar seguimiento de citas.
-Atender al cliente.

-Elaborar reportes de facturacién mensual.
-Ingresar 6rdenes de compra de proveedores.
-Emitir notas de crédito y re-facturaciones.
-Gestionar pago de proveedores.

-Call center: contactar a clientes.

-Generar nueva orden de venta.

-Generar facturas de crédito.

Samanta Pérez

Asistente lider

-Brindar soporte del sistema operativo a todo el personal
de Talleres Citroén

-Brindar soporte administrativo a las asistentes de cada
sucursal en sus funciones.

-Elaborar reporte de Ordenes pendientes por
regularizar.
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Tabla Al: (continuacion)

Nombre

Cargo

Edison Sabagay

Analista de garantias

-Analizar las solicitudes de garantias de la red.
-Ingresar en el sistema Citroén Service las
reclamaciones de garantias y su seguimiento.

-Revisar los bonos de garantias y verificar su estado.
-Realizar la revision y el despliegue del andlisis de
fabrica.

-Realizar el cierre para enviar el reporte a fabrica.
-Enviar las facturas de cobro a fabrica.

-Revisar y aprobar de las pre-facturas correspondientes
a Garantias de fabrica

-Elaborar de reporte mensual de estado de garantias de
fabricas y envio de campafas por realizar.

José Rivadeneira

Capacitador
-Ejecutar los cursos presenciales y online requeridos por

los niveles técnicos.

-Disefiar material y cronograma de cursos al personal.
-Verificar las plataformas online para adaptarlos a la
curricula.

-Mantener actualizado la curricula técnica y capacitar a
los ingresos nuevos.

-Actualizar cuadro de capacitacion de los participantes y
el control de los indicadores del area de capacitacion.
-Ejecutar los reportes de capacitacion de acuerdo a los
procedimientos establecidos.

Enrique Troya

Sakia Videaux

Rodolfo Espinales

Acncnr(ia) An CAansinin
ALl YR ST e,
-RgtRgTidR HMansdeiliass la orden de trabajo.
-CiRsek-ile dupestaléoi@d aigreso.

-Neptiigaeior Jlieptedaradetie gedajonidad y envio
delameifaciétiade presupuestos.
-Seigegaidattnaridegaeiehctients unidades.
-Confirmacion de repuestos cargados en la orden de
trabajo.

-Ingreso de mano de obra a la orden de trabajo.

-Cierre de orden de trabajo.

-Notificacion al cliente para retiro de la unidad y envio de
pre-factura.

-Entrega de la unidad con el cliente.
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Tabla Al: (continuacion)

Edwin Sanchez

Asesor de repuestos

-Identificar, codificar y valorizar los repuestos para el
cierre de la O.T. de parte del asesor de servicio.
-Verificar stock disponible de repuestos.

- Registrar los repuestos en las cotizaciones para su
posterior envio de parte del asesor de servicio al cliente.
-Realizar el seguimiento de las proformas, pedidos
atendidos y/o pendientes.

-Responsable de gestionar pagos y hacer entrega a
contabilidad de las facturas de terceros.

Eduardo Riofrio

Lider de Técnicos

-Terminada la reparacion, inspecciona que el automovil
sea entregado segun lo solicitado por el cliente y da el
OK final a los trabajos realizados (inspector de calidad)
-Brinda soporte técnico al equipo.

-Supervisa la correcta realizacion de funciones de los
técnicos.

Jamil Tomala

Alineador

-Realizar la alineacién del vehiculo cumpliendo con los
estandares de calidad, evitando los retornos.

Realizar alineacion y balanceo de llantas

-Usar sistematicamente los procedimientos de
diagndéstico para identificar los problemas de suspension
del vehiculo.

-Realizar alineacion, balanceo, enllantaje y parche de
neumaticos y correccion de camber.

-Archiva los reporte de alineacién extraidos a la unidad

Héctor Torres

Técnico — Electromecanico

-Detecta fallas y hace el mantenimiento y/o reparacion
de elementos del circuito de carga, arranque, luces y
accesorios del vehiculo.

-Lee e interpreta esquemas del sistema
eléctrico/electronico del motor y del vehiculo mismo,
preparay ejecuta el trabajo.

-Hace afinamiento electronico del motor, del sistema de
combustible y otros sistemas y controles del motor.
-Ejecuta mantenimiento de los sistemas de control de
funcionamiento y seguridad, eléctrico-electronico del
motor y del vehiculo mismo, mediante el uso de la
computadora.

187



Tabla Al: (continuacion)

Jhonny Chasi Técnicos

Maximiliano -Revision, diagnostico y reparacion de unidades.
Hurtado -Solicitud de repuestos al asesor de repuestos.
Tomas Cuadrado  -Detalle de mano de obra en la hoja de registro de
Juan Carlos actividades.

Escobar -Realizacion de pruebas de ruta.

Robinson Service Racing

Mendoza -Realizar mantenimientos preventivos (cambios de

Héctor Sanchez

aceite y filtro) en menos de 60 minutos.
-Limpieza, alistamiento y orden de las herramientas de
trabajo especificas para realizar esta operacion.

Cristian Aguilar

Bodeguero
-Instalacion de focos, plumas, accesorios varios para

vehiculos.

-Aplicacion y/o ayuda en mecénica ligera.

-Llevar en forma adecuada la bodega de la sucursal
-Despachos de mercaderia a la matriz, sucursales y
clientes.

José Huayamabe

Lavador

Jordi Mufoz

-Realizar lavado de unidades.
-Limpieza y control del area de lavado como de sus
iINSUMoS.
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Apéndice B

ANEXO
AnexoFactores criticos de las grdficas de control

Grifica para promedios Grifica para rangos
Factor para el limite Factor para Factores de los limites
de control la recta central de control

n A, a, D, D, a’3

2 1.880 1.128 0 3.267 0.8525

3 1.023 1.693 0 2.575 0.5884

Bl 0.729 2.059 0 2.282 0.8798

5 0.577 2.320 0 2.115 0.8641

0 0.483 2534 0 2.004 0.8480

7 0.419 2704 0.076 1.924 0.833

8 0.373 2.847 0.136 1.864 0.820

9 0.337 2.970 0.184 1816 0.808
10 0.308 3.078 0.223 1.777 0797
11 0.285 3.173 0.256 1.744 0.787
12 0.266 3.258 0.284 1.716 0.778
13 0.249 3.330 0.308 1.692 0.770
14 0.235 3.407 0.329 1.671 0.762
15 0.223 3.472 0.348 1.652 0.755
16 0.212 3.532 0.304 1.636 0.749
17 0.203 3.588 0.379 1.621 0.743
18 0.194 3.640 0.392 1.608 0.738
19 0.187 3.689 0.404 1.596 0.733
20 0.180 3.735 0414 1586 0.720
21 0.173 3.778 0.425 1.575 0.724
22 0.167 3.819 0.434 1.5606 0.720
23 0.162 3.858 0.443 1.557 0716
24 0.157 3.895 0.452 1.548 0.712
25 0.153 3.931 0.459 1.541 0.700

Fuexte: los valores de d, y d, provienen de E.S. Pearson, “The Percentage Limites for the
Distribution of Range in Samples from a Normal Population”, Biometrika, 24, 1932, p. 4106.
Utilizado con la autorizacién de los fideicomisarios de Biometrika.

A =3/(d &), D,=1-3(d/d), D,=1+3(d/d).

Figura B1

Factores criticos de las graficas de control.

Nota: Este gréafico es una adaptacion de “Estadistica aplicada a los negocios y la economia”
Editorial Irwin McGraw-Hill, tercera edicion, Por A. Webster, 2000, p. 626.
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TablaB2

Célculo de tiempos ideales vs tiempos estandares

Tiempo costos Ganancia
ideal estandares estandar
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
45 S -37,44 S 121,72
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Tabla C1
Estado de Pérdidas y Ganancias del Taller Citroén Guayaquil

Apéndice C

191

CLASIFICACION ‘

Costo de ventas

costo de venta por unidad
Sueldos

No. Colaboradores

Sueldo fijo

Comisiones

Gtos.Beneficios

Sueldo por unidad por colaborad
Horas extras

Horas extras por colaborador por
Gtos servicios basicos y otros

Servicios basicos por unidad

Gasto de agua por unidad
Gtos depreciacion y amortizacion

Gastos de depreciaciéon por unidz
Gtos Mantenimiento

Gastos de mantenimiento por un



Tabla D1

Manual de procesos mejorado

Apéndice D

ETAPA

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

BRINDAR UN TURNO

A.

Responder la llamada
telefonica del cliente a
mas tardar el tercer
timbre.

Recibir al cliente (si acude
fisicamente a concertar el
turno)

Asistente del
Taller

Script: (Se adjuntara
en el apéndice)

GD® © © o o o

o

Identificar los datos
relativos al cliente y al
vehiculo.

Modelo

Placa

Kilometraje
Requerimientos de los
trabajos

CI/RUC a quién facturar
Nombre del contacto
Teléfono

Email

Direccion

Asesor preferencia

. Identificar los clientes

afectados por retornos.
Comunicar un
presupuesto de los
trabajos, si el cliente lo
solicitare.

Asistente del
Taller

Proponer una cita al
cliente segun el principio
de planificacion de un
turno cada 15 minutos por
cada asesor de servicio.
Fijar a continuacion un
turno de entrega.

Asistente del
Taller

Plan de
mantenimiento

Reformular los elementos
del turno (cliente, hora,
motivo del turno)
Especificar los
documentos que deben
presentarse el dia del
turno.

Asistente del
Taller

Reporte de citas —
Excel.

192




Indicar al cliente donde
debe dirigirse a su llegada

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

PREPARACION DE LA RECEPCION

Verificar los dossiers que
puedan prepararse con
anticipacion.

Abrir una orden de trabajo
y asignar a ella los
repuestos necesarios.
Verificar la disponibilidad
de los repuestos, y
pedirlas al Asesor de
Repuestos.

Informar al cliente si los
repuestos no estan
disponibles para el dia del
turno.

Asignar los repuestos para
su facturacion.

Colocar los repuestos
fisicos en una percha
especifica para citas
agendadas (nombre del
cliente N° de la orden de
trabajo

Colocar identificador
visible para facilitar al
asesor de repuestos la
agilidad al ser estas
solicitadas por los técnicos

Asistente del
Taller/
Asesor de
repuestos

» Orden de trabajo

» Formato de
requisicion de
repuestos

» Guia telefonica
en caso retrasos
de repuestos.

» Whatsapp web

Enviar al cliente una
confirmacion de la cita con

Asistente del taller

> Reporte de
citas (Excel)

24h de anticipacion por » Whatsapp
SMS, email o teléfono. web
ETAPAS FUNCION METODOS
RECOMENDADOS
RECEPCION DEL CLIENTE
Recibir y atender al Guardia de seguridad | Identificador de
cliente a la hora del Asistente del taller | vehiculos con cita

turno acordado. Segun
la tabla de exhibicion de
los turnos. Personalizar

(conos)
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el contacto con el
cliente dirigiéndose a él
por su nombre.

Abrir el dossier del
cliente y confirmar el
motivo de su visita.
Guiarle hacia el asesor
de servicio
correspondiente

Asistente del taller

Gestionar las espera del
cliente si es necesario
(cliente sin turno,
imprevistos...) o guiarle
hacia el responsable de
clientela
correspondiente

Asistente del taller

RECEPCION DEL CLIENTE Y DEL VEHICULO

Proteger el vehiculo en
presencia del cliente
antes de llevarlo a la
zona de inspeccién

Asesor de servicio

> Forros de
proteccion de
asientos y volante

previa
Realizar un examen Asesor de servicio | » Orden de trabajo
comprobando > |Pad (grabacién de

sistematicamente los
puntos de control visual
que figaran en la orden
de reparacion.
Actualizar la orden de
reparacion con el
kilometraje indicado en
el vehiculo.

inspeccion inicial).

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

ACUERDO DEL CLIENTE

Recapitular e indicar el
importe de los trabajos
previstos inicialmente
en la citay de los
trabajos suplementarios
aceptados por el cliente

Asesor de servicio

Orden de trabajo

e Firmar la orden de
trabajo.

e Pedir al cliente que
firme la orden de
trabajo y entregarle
un ejemplar.

e Acordar con el

Asesor de servicio
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cliente una fecha y
hora para la cita de
entrega (con un
plazo fiable),
actualizar la agenda
y anotarlo en la
orden de trabajo

e Informar al cliente de
cualquier
modificacion relativa
a la intervencion

e Guiar al cliente hacia
la sala de espera si
desea esperar en el
punto de servicio
(indicarlo en la orden
de trabajo)

e Despedirse del
cliente si no espera
en el punto de

Asesor de
servicio/asistente de
taller

servicio
ETAPAS FUNCION METODOS
RECOMENDADOS
INGRESO AL TALLER — MANTENIMIENTO CORRECTIVO
Aprovechar el examen Asesor de servicio » Orden de
para explicarle al cliente trabajo

las piezas que deben

cambiarse vy la

reparacion que deben
llevarse alrededor del
vehiculo.

Aconsejar al cliente

sobre trabajos

adicionales que deban
realizarse, exponiendo.

e En primer lugar, los
puntos positivos
relativos al vehiculo
del cliente.

e Las anomalias
haciendo que el
cliente las constate.

e El conjunto de
controles visuales
dando prioridad a la
solicitud del cliente.

» Planes de
mantenimiento

Proponer si es
necesario controles

Asesor de servicio

Orden de trabajo
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complementarios
(balanceo, frenos,
climatizacién...)

Presentar un
presupuesto al
cliente

Entregar una copia
del presupuesto

Asesor de servicio

Si el cliente no da su
consentimiento y
existiere un elemento
de seguridad en mal
estado de
funcionamiento

Avisar al cliente
sobre las
consecuencias o
riesgo posibles.

Si el cliente rechaza
la intervencioén a
pesar de la
prevencion pedirle
gue entregue una
carta de
responsabilidad
firmada.

Conservar una copia
de la carta de
responsabilidad en
el historico del
cliente

Asesor de
servicio/jefe de taller

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

INTERVENCION DEL TALLER - CAMBIO DE ACEITE

Ingreso del vehiculo
al taller

Asesor de servicio

Ubicarlo en la bahia
de Service Racing.
Apertura de capot.
Sacar el filtro de
aceite.

Instalar nuevo filtro
de aceite

Limpieza de
herramientas
(carrito)

Service Racing 1

Service Racing 2

Acomodamiento de
las patas del

Service Racing 1
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elevador en el
vehiculo

e Revision de posibles
fugas en la rueda
delantera y posterior

e Dar la orden de que
la unidad se suba

e Preparacion de tina
de aceite.

Service Racing 2

e Media subida del
vehiculo
e Revisiéon de llantas

e Subida completa del
vehiculo

e Saca aceite de
motor

e Ajuste tuerca de
aceite

e Bajada completa del
vehiculo

e Movilizacion a
manguera de aceite

e Ingreso datos en
manguera de aceite

e Puesta de aceite

e Regresa manguera
de aceite

e Verifica aceite

e Dejar tanque de
aceite usado.

e Verifica Aceite (auto

Service Racing 1

Service Racing 2

encendido)
e 5S Control de calidad Hoja de inspeccién
ETAPAS FUNCION METODOS
RECOMENDADOS

PREPARACION DE ENTREGA

CONTROL INTERNO
Control continuo

Comprobar que las
operaciones se hayan
efectuado segun las
normas del fabricante:
e Los Utilesy
equipamientos

Mecénico/MEP

Orden de trabajo

Plan de mantenimiento
Check List —
Inspeccién General
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utilizados para la
operacion son
conformes y estan
en buen estado
Check-list de
inspeccion general
de la unidad se haya
cumplido y firmado
por el control de
calidad.

Las piezas de
recambio pedidas
son conformes

Controles estaticos

Controles visuales
ylo de
funcionamiento
(verificacion que no
requiere una prueba
dinamica) alrededor
del vehiculo

Control después de los
trabajos

Verificar la
conformidad de la
ejecucion de los
trabajos con
respecto a la orden
de reparacion
marcando la casilla
prevista a tal efecto
y comprometerse
firmando la orden de
reparacion

CONTROL DE
CALIDAD MEDIANTE
UN MUESTREO

Control de la
documentacion

Verificar que la
orden de reparacion
esté debidamente
completada y
firmada por el
técnico.

Controles estaticos

Controlar en funciéon

Control de calidad

Orden de trabajo

Manuales de
mantenimiento

Tablero de
seguimiento

Control de calidad
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de las reparaciones
efectuadas sin
necesidad de
circular.

Controles visuales
(vidrios y parabrisas,
Opticas delanteras y
faros traseros,
niveles, etc.)
Controles de
funcionamiento

Controles dinamicos

Verificar que se
hayan efectuado los
controles en el
vehiculo

Organizar los
retoques después de
los controles

El control de calidad
llama al
operario/técnico que
haya intervenido
anteriormente en el
vehiculo
correspondiente y se
le muestra el
retoque que debe
efectuarse. Salvo
excepciones
(sobrecarga de
trabajo en el taller) el
retoque es
efectuado por el
operario técnico.

Reporting

Registrar
seguimiento de los
controles de calidad
de los trabajos que
necesitaron retoque

Jefe de taller

Orden de reparacion

Estandares de control
de calidad antes de la
entrega del vehiculo

Tabla de seguimiento
de los controles de
calidad de los trabajos

SEGUIMIENTO Y

Jefe de taller

Orden de reparacion
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ANIMACION DE LOS
CONTROLES DE
CALIDAD

Verificar
sistematicamente que
se aplique el
procedimiento de
control de calidad de los
trabajos:

e Animar y efectuar el
control visual a partir
del tablero de
animacion y
seguimiento de los
controles de calidad
de los trabajos.

e Realizar controles
aleatorios en los
vehiculos ya
controlados por el
control de calidad
(un minimo de 2 a la
semana para
asegurarse de que
el proceso de control
de calidad de los
trabajos sea eficaz)

Estandares de control
de calidad antes de la
entrega del vehiculo

Tabla de seguimiento
de los controles de
calidad de los trabajos

ETAPAS FUNCION METODOS
RECOMENDADOS
Recepcion cliente
ANTES DE LA Asistente de taller
ENTREGA

e Verificar que el
control de calidad se
haya efectuado
correctamente.

e Verificar que los
documentos
relativos a la
intervencion estan
presentes junto a la
orden de reparacion
segun corresponda.

e Indicar el importe de
las posibles
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reparaciones a tener
en cuenta y dar el
presupuesto al
cliente.

e Preparar e imprimir
la factura y/o el
detalle de la
intervencion

e Verificar la
conformidad de la
factura con la orden
de reparacion y la
posible estimacion
dada al cliente.

e Confirmar al cliente
la hora d entrega via
whatsapp.

e Recibir al cliente a la
hora del turno de
entrega acordado.

Con el fin de reservar
tiempo suficiente para
explicar con tranquilidad
al cliente los trabajos
efectuados en su
vehiculo, para los casos
de gran afluencia,
implementar un
dispositivo de recepcién
gue consista en:

e Preparar la factura
con suficiente
antelacion.

e Poderir a buscar
facilmente el
vehiculo del cliente
(con ayuda de un
colaborador)

Jefe de taller

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

E

xplicacién trabajos

EXPLICACION DE LOS
TRABAJOS Y DE LA
FACTURA

Asesor de servicio

Orden de trabajo
Factura
Check-list
Detalle de las
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Explicar al cliente los
trabajos realizados y
justificar las posibles
diferencias entre los
precios dados en la
recepciony en la
devolucion.

Valorar los trabajos,
incluido el control de
calidad.

Mostrar o entregar
las piezas
defectuosas (a
pedido del cliente).
Aconsejar al cliente
respecto al
mantenimiento
futuro y los posibles
trabajos a proveer
después de los
Controles o las
Revisiones (segun
aplique).

Dar un presupuesto
y proponer un turno
futuro si fuera
necesario.

intervenciones.
Cotizacion
Reporte de citas
(Excel)

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

Entrega/devolucion

ENTREGA Y
DEVOLUCION DEL
VEHICULO

Acompahfar al cliente
hasta su vehiculo.
Retirar las
protecciones del
vehiculo en
presencia del

cliente.

Asistente del taller

Informar al cliente de
que el punto de
venta, y
posiblemente el

Asistente del taller o
Asesor de servicio

Aplicacion de contacto
con el cliente después
de los trabajos
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fabricante,
contactaran con él
para verificar su
grado de
satisfaccion.

e Dar las gracias al
cliente y despedirse
de él.

DETECTAR Y PREPARAR LA CITA DE LOS CLIENTE AFECTADOS POR
RETORNOS

2

Concertar la cita

e Identificar si el
motivo de la cita es
un retorno.

e Recabar de la forma
mas precisa posible
los comentarios del
cliente.

e Asegurarse de que
el técnico o control
de calidad esté
disponible, en
funcién de la
naturaleza del
retorno.

e Prever una prueba
dinamica, que
debera realizar el
Técnico o control de
calidad,
acompafado del
cliente si es
necesario.

Nota: Los clientes
tratados por retorno son
clientes prioritarios.

Asistente del taller /
Asesor de servicio /
Control de calidad

Guia telefonica para
retornos

Reporte de citas
(Excel)

Preparar la cita de
recepcion

e Informar al jefe de
taller de lafechay la
hora del turno del
cliente.

o Eljefe de taller

Asistente del taller
Asesor de servicio
Jefe de taller

Historial del vehiculo

203




analizara el historial
del cliente y la dltima
intervencion
realizada en el
vehiculo.

El asesor de servicio
verifica si las piezas
estan disponibles
para la intervencién
y Si es necesario, se
los pide.

La orden de trabajo
debe estar
claramente
identificada como
“‘reproceso’.

TRATAR EL RETORNO

Ofrecer al cliente una
recepcion
especialmente atenta

Recibir al cliente con
calma en presencia
del jefe de taller

El asesor de servicio
anota los sintomas y
las condiciones de
aparicion del fallo
sirviéndose del
dossier técnico
generado (si es
necesario).

El Técnico o control
de calidad realiza
una prueba dinamica
con el cliente, en
funcién de la
naturaleza del
retorno.

Identificar el
vehiculo afectado
por el retorno.

El/la asistente del
taller propone un
turno de entrega y
se asegura de que el
jefe de taller esté
disponible, si es
necesario y segun la
naturaleza del

Jefe de taller

Asesor de servicio
Control de calidad
Asistente de taller

Reporte de citas
(Excel)
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retorno

Realizar los trabajos

e Confiar los trabajos
de modo prioritario
al operario que
hubiera realizado la
intervencion.

e EIl Control de calidad
supervisa la
realizacion de la
intervencion e
informa al jefe de
taller del progreso
de los trabajos.

e El Consejero
Técnico realiza una
prueba del vehiculo
después de los
trabajos.

técnico
Control de calidad
Jefe de taller

VERIFICAR LA
EFICACIA DE LAS
INTERVENCIONES
REALIZADAS

Controlar la calidad de
los trabajos realizados

e El control de calidad
se asegura de que la
intervencion sea
conforme.

e Eljefe de taller
confirma la cita de
entrega al cliente.

e Eljefe de taller o el
control de calidad
documentan el caso
en una carpeta de
seguimiento de los
retornos y
determinan las
acciones necesarias
para evitar que
vuelvan a
producirse.

Nota: La calidad de los

trabajos debe

Control de calidad
Jefe de taller

Tablero de
seguimiento de control
de calidad y de los
retornos

Métodos de control de
calidad de los trabajos
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controlarse en el 100%
de los retornos.

Preparar el turno de
entrega/devolucion

e Asignar los gastos a
la cuenta adecuada.

Asesor de servicio
Asistente de taller
Jefe de taller

ASEGURARSE DE
HABER RECUPERADO
LA SATISFACCION
DEL CLIENTE

Garantizar el éxito de la
cita de entrega

e Explicar la
intervencion
realizada y asegurar
al cliente que se ha
corregido el fallo que
ha causado su
retorno al taller.

Contactar con el cliente

después de los trabajos

e Contactar con el
cliente 48 h después
de la entrega del
vehiculo para
asegurarse de que
el cliente vuelva a
estar satisfecho.

Asesor de servicio
Jefe de taller
Control de calidad

Guia telefénica de
contacto con el cliente
Tabla de seguimiento
de reprocesos

CONTRIBUIR AL
SEGUIMIENTO DE
LOS INDICADORES
DE RETORNOS

Completar los
indicadores internos

e 9 de retorno/
NUmero de entradas
al mes

e Costo de la falta de
calidad

Asistente del taller

Reporte de reprocesos
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ETAPAS FUNCION METODOS
RECOMENDADOS

CONTACTO CLIENTE

Contactar al 100% de Jefe de taller
los clientes en un plazo
de 5 dias, a partir de la
entrega o devolucion de
la unidad y el jefe de
taller debe llamar al
100% de los clientes
afectados por un
retorno al taller debido a
un trabajo mal
realizado.

PROCEDIMIENTO DE Asistente de taller
CONTACTO CON EL
CLIENTE

e I|dentificar la lista de
los clientes con
quién se debe poner
en contacto con la
ayuda de los
dossiers de los
clientes.

e Llamar a cada
cliente y completar
documento de
seguimiento a
clientes con
respectivas
observaciones

e Encasodeno
localizar al cliente,
dejarle un mensaje
en el contestador
para informarle de la
llamada.

PROCEDIMIENTO EN Asistente de taller/
CASO DE CLIENTE Asesor de servicio
INSATISFECHO

Informar al jefe de taller
de cada insatisfaccion
importante del cliente.

A. Si se trata de un
problema de facil
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solucion.

Proponer al cliente

la soluciébn mas

adecuada para su
problema: una
atencion inmediata,

0 nuevo turno.

Asegurarse de que

el cliente haya

expresado
completamente el
motivo de su
insatisfaccion.

B. Siel problema
requiere un
analisis de
solucién, una
compensacion o
el acuerdo de la
jerarquia.

Explicar al cliente

gue el problema

requiere un analisis
complementario.

No improvisar la

respuesta y

proponer suspender

la conversacion,
acordando con el
cliente fecha y hora
para un nuevo
contacto con el
responsable
jerarquico o control
de calidad.
(Una promesa de
llamada
incumplida hara
perder toda
credibilidad)

ETAPAS

FUNCION

METODOS
RECOMENDADOS

SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

Analizar con
regularidad las
llamadas realizadas,
identificar los puntos

Jefe de taller
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positivos y los ejes
de mejora del
servicio Post Venta.

Preparar la reunién
mensual de
animacion de
calidad y de
satisfaccion del
cliente con los
elementos reunidos

Implementar, seguir
y actualizar los
planes de accion
necesarios.
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Figura D1:

Check list — Inspeccion general
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Apéndice E
Cuestionario
Toda la poblacion (20 involucrados)

La informacion que usted proporcione sera de suma importancia y de estricta
confidencialidad.

El cuestionario consta de catorce (14) preguntas, que usted debera
responder de acuerdo a las siguientes indicaciones:

1. Antes de responder, lea detenidamente cada pregunta.
2. En caso de dudas, se recomienda consultar a los investigadores.
3. Seleccione su respuesta del modo mas objetivo.
4. En el espacio correspondiente a las alternativas, sefale con una “X” la que
usted considere la méas acertada.
5. Por favor, no deje ninguna pregunta sin responder
Gracias por su colaboracién
CUESTIONARIO
1. ¢ Tiene usted conocimiento sobre la Filosofia Kaizen?
_ Mucho
Poco
__ Muy Poco
_______Nada

2. ¢,Como considera usted las condiciones técnicas, de recursos y de
infraestructura para la prestacion del servicio al usuario?

_ Excelente
Buenas

_____ Regular

___ Malas

3. Cree que las actividades que realiza la empresa estan enfocadas a:
Reducir costos
Reducir tiempo

Mejorar el proceso
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4. Se presentan quejas de los clientes respecto al servicio que ofrece la
agencia?

_______Siempre

_______ Casi Siempre

_______Algunas veces
Nunca

5. El tiempo utilizado en realizar sus actividades laborales puede
considerarse:

Justo a Tiempo
Fuera del Tiempo requerido
Menos del tiempo requerido

6. Cree usted que al no prestar un servicio Justo a Tiempo crea
insatisfaccion en

el cliente?

_______Siempre

______ Casi Siempre

______Algunas veces

7. ¢ Con qué frecuencia al afo recibe usted entrenamiento para mejorar su
trabajo?

__1vezalafio

____2vecesal afio

3 vecesal afio

Otras, especifique

8. ¢ Considera usted que la capacitacion le proporcionaria los conocimientos
necesarios para ofrecerle un mejor servicio al cliente?
Si

No

9. La calidad del servicio se logra a través del mejoramiento continuo, ¢ En
cual

de los siguientes elementos se presentan fallas en la organizacion?
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En los materiales

En las maquinas y equipos
_______Enlos métodos de trabajo
_______Enelrecurso humano

En la organizacion del personal

En todos los sefalados

En ninguno de los anteriores

10. Para alcanzar la calidad del servicio se requiere desarrollar algunos
objetivos,

¢, Cual de los que a continuacién se mencionan se han logrado en la
organizacion?
Mejorar el ambiente de trabajo
_______Incrementar las utilidades
_____Reducir costos
Satisfacer las necesidades del cliente
_______Todos los senalados
_______Ninguno de los anteriores

11. ;Considera usted que sus opiniones son tomadas en cuenta cuando se
lleva a cabo la toma de decisiones en la empresa?

Siempre
Casi Siempre

_______Algunas veces

_ Nunca

12. Considera que el descontento de los empleados responde a:
Poca capacitacion del personal
Recargo de actividades
Falta de incentivos econdmicos y sociales
Desconocimiento de funciones

Todas las anteriores
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13. ¢ Cuéles piensa usted que son las debilidades de la empresa?
______ Falta de Capacitacion de Personal

_____ Pocos Recursos Financieros

_______ Tecnologia Obsoleta

______ Poca Publicidad

Otras, especifique

14. ¢ Cudles piensa usted que son las fortalezas de la empresa y que debe
aprovechar?

Precios Accesibles
_______Buena Atencion al Cliente

Ubicacion geografica

Otras, especifique
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Apéndice F

Figura 39: Recepcion de vehiculos

=

Figura 40: Inspeccion inicial (asesor de servicio)
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Figura 42: Revision de funcionamiento general

Figura 43: Revision de luces posteriores
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Figura 45: Postura de cobertor
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Figura 46: Revision estado de bateria

Figura 48: Revision de estado de bujias
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Figura 51: Elevacion de vehiculo
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Figura 52: Revision de suspension

Figura 54: Cambio de tapén de carter
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Figura 57: Ingreso de datos a O.T.
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Figura 59: Inspeccidn final del técnico

Figura 60: Lavado de unidad
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Figura 61: Unidad lista y entregada
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