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RESUMEN

La empresa objeto de estudio es un Taller Concesionario, cuyas instalaciones
estan en capacidad de atender las reparaciones en el area de carroceria y
pintura, en el segmento de vehiculos livianos de toda marca en el pais. Cuenta
con una infraestructura adecuada para el suministro de repuestos de las

marcas concesionadas, para cliente interno (Taller de Colisién) y mostrador.

El taller no contaba con un plan de control operacional que le permita
monitorear el desempefio de sus actividades a través de indicadores de
gestion, ademas existia desorden y no tenian estandarizado sus procesos, lo
que originaba tiempos de ciclos de produccién que no cumplian con lo

programado Yy por consiguiente generacion de reclamos de los clientes.

Por tal motivo, el objetivo del presente trabajo fue mejorar el desempeiio del
Taller de Enderezado y Pintura, mediante el disefio e implementacién de un
Sistema de Control Operacional basado en Balanced Scorecard (BSC), junto

con la implementacioén de las iniciativas 5S’s y Documentacion de Procesos.

Para el desarrollo del siguiente trabajo se comenzo6 con la revisién del marco
tedrico, luego se realizé el diagndstico actual del taller y con esta informacion
se procedi6 a disefiar e implementar el Sistema de Control Operacional, para lo
cual se establecid la planificacidon estratégica y los objetivos estratégicos, junto

con sus respectivos indicadores, tableros de control y graficas de tendencia.

Luego se desarrollaron las Iniciativas Estratégicas 5S’s y Documentacion de
Procesos puesto que estaban alineadas a los objetivos estratégicos de la

organizacion.



Finalmente se establecié la metodologia para el monitoreo y auditoria al
Sistema de Control Operacional del Taller, se analizaron los resultados

obtenidos y se realizaron las conclusiones y recomendaciones.

Con la implementacion se logré aumentar la productividad del taller en 5 puntos
porcentuales y el nivel de atencion en 6 puntos porcentuales, y con ello lograr

que el taller tenga un mejor posicionamiento en el mercado.
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INTRODUCCION

En la actualidad muchas empresas de nuestro medio tienen falencias
estructurales, la mayoria son organizacionales, las cuales se manifiestan desde
desorganizacion empresarial hasta disputas interdepartamentales provocando

que no se cumplan los objetivos esperados por la alta direccién.

En un mercado tan competitivo y dinamico como es el sector de reparacion de
carrocerias, es importante para las organizaciones contar con factores que los
diferencien de la competencia, para esto deben estructurar sistemas de control
operacional que les permitan optimizar y supervisar sus procesos, con el fin de
ofrecer a sus clientes productos de alta calidad y mejor servicio, respondiendo

a sus necesidades.

La solucion a la problematica antes mencionada es el Balanced Scorecard,
esta es una herramienta de ejecucion estratégica, la cual transforma los
objetivos planteados por la alta direccion en la etapa de formulacién en metas
alcanzadas, a su vez permite desplegar los objetivos de la organizacion en
objetivos departamentales que son supervisados por medio de tableros de

control con indicadores propios por cada departamento.

Estos indicadores son claves y mediante el monitoreo de los mismos se
alcanza la meta planteada en cada objetivo. Los objetivos planteados son
analizados desde cuatro perspectivas: Financiero, Cliente, Procesos , y
Desarrollo Humano y Tecnologico las mismas que permiten enfocar el rumbo

de la empresa hacia toda la organizacion.



Para conseguir las metas planteadas en cada objetivo la empresa debe
establecer e implementar iniciativas estratégicas de mayor impacto en el
desarrollo del sistema que permitan eliminar las deficiencias de la organizacion

y proveer los cambios para alcanzar las metas de los objetivos planteados y

por tanto la vision del negocio.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1.

Antecedentes

La presente tesis muestra el Disefio e Implementacion de un
Sistema de Control Operacional (SCO) para un Taller que se
dedica a la reparacion de vehiculos colisionados. La importancia
de este trabajo radica en desarrollar actividades de control que
permitan analizar y tomar decisiones respecto a la medicién de los
indicadores claves de la empresa; y encaminarlos hacia la
consecucion de los objetivos planteados por la alta direccion.

El taller analizado en este trabajo pretende mejorar la
productividad de sus operaciones y el nivel de servicio. Por esas
razones se ha decidido realizar un disefio e implementacion de un
Sistema de Control utlizando la herramienta de Balanced
Scorecard (BSC), ademas de implementar las iniciativas

estratégicas de 5S’s y Documentacién de Procesos en el Taller.



1.2.

1.3.

Objetivo General

Disefiar e implementar un Sistema de Control basado en BSC que

permita mejorar los niveles actuales de productividad y que

otorgue a los administradores de la empresa una herramienta

para el analisis y seguimiento continuado del alcance logrado para

cada objetivo trazado, ademas de implementar las iniciativas

estratégicas de 5S’s y Documentacion de Procesos en el Taller

gue impacta directamente en los objetivos ya planteados.

Objetivos Especificos

Analizar el enfoque estratégico planteado que presenta
actualmente la organizacion.

Identificar los procesos criticos de la empresa.

Identificar y analizar los principales problemas encontrados en
la organizacion.

Establecer objetivos estratégicos de acuerdo con las
perspectivas para ejecutar la estrategia, tales como:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Desarrollo Humano y
Tecnoldgico.

Diseflar e Implementar Indicadores que permitan controlar el
SCO.

Disefiar e implementar tableros de control que permitan
controlar los indicadores propuestos.

Determinar las iniciativas estratégicas que permitan alcanzar
los resultados esperados.

Implementar la iniciativa 5S’s en el Taller



e Implementar la iniciativa de Documentacion de Procesos en el
Taller.

e Disefiar un Plan de Monitoreo y Auditorias para el SCO con el
que se evalla los resultados obtenidos en la implementacion

del SCO.

1.4. Metodologia de la tesis

mi=d1y RA

+DIAGNOSTICOSITUACIONAL DEL TALLER.

SEGUNDAETAPA +ESTUDIO DE OBJETIVOS.
) (2 SEMANAS) +DEFINICION DE INDICADORES DE CONTROL.
! (3 SEMANAS)

CUARTA'ETAPA +DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL
(5 SEMANAS) OPERACIONAL DELTALLER.
\J .

QUINTA"ETAPA -DISENO E IMPLEMENTACION DE LA
: (4 SEMANAS) INICIATIVASS's EN EL TALLER

S EXTR ETAPA *DISENO E IMPLEMENTACION DE LA
INICIATIVA DOCUMENTACION DE LOS

: (7 SEMANAS) - PROCESOSDEL TALLER

SEPTIVAETAPA *MONITOREOQ Y AUDITORIAS AL SISTEMA DE
(2 SEMANAS) CONTROL OPERACIONAL DELTALLER

+PLANEACION ESTRATEGICA DELTALLER.

\J

Figura 1.1. METODOLOGIA DE LA TESIS

En la primera etapa se realizan diferentes visitas a la empresa
para obtener informaciéon que permitan definir un diagndstico

situacional de la empresa.

En la segunda etapa se realizan diferentes reuniones con la alta
gerencia que permita plantear los objetivos estratégicos asi como

los indicadores para cada uno de estos.



En la tercera etapa se revisa con la alta gerencia la mision, vision,
valores y ventajas competitivas que la organizaciéon debe tener

para estar alineados a los objetivos estratégicos planteados.

En la cuarta etapa se analizan las fuentes de informacién para
cada indicador, se delegan los responsables de controlar los
mismos, se disefia el SCO, que permite alinear a la organizacion
con los objetivos planteados mediante el desarrollo del tablero de

control.

En la quinta etapa se procede a levantar informacion respecto a
los pilares de la metodologia 5S°s que permiten desarrollar la
iniciativa estratégica 5S’s con la que se logre obtener un mayor

impacto en la consecucion de los objetivos estratégicos.

En la sexta etapa se realiza el levantamiento de la informacion,
mediante encuestas, observaciones y reuniones con la alta
gerencia, que permita documentar los diferentes procesos del

taller.

En la séptima etapa, se revisa a través de auditorias los
resultados obtenidos de la implementacién del SCO. También se
monitorea el avance del SCO a través de reuniones de
seguimiento, las cuales permiten analizar el impacto que haya

alcanzado la implementacién.



1.5

Estructura de la tesis

La estructura de la tesis esta definida de la siguiente manera:

En primer capitulo se presentan los antecedentes, objetivos
generales y especificos, se explica la metodologia a usar para
el desarrollo del tema y la estructura que sigue el proyecto.

En el capitulo 2 se detalla y explica las definiciones y
conceptos importantes que se emplean para la ejecucion de la
tesis.

El capitulo 3 muestra la situacion actual de la organizacion,
mediante un diagndéstico situacional que se determina por
medio de las visitas realizadas a la empresa con el fin de
determinar el problema raiz del Taller.

El capitulo 4 presenta el disefio del SCO y la forma en que la
organizacién se alinea a la estrategia planteada, mostrando los
indicadores claves en un Tablero de Control para el Taller.

El capitulo 5 se realiza el disefio e implementacién de la
iniciativa 5S’s en el taller, la cual impacta en el logro de los
objetivos estratégicos planteados.

El capitulo 6 se realiza el disefio e implementacién de la
iniciativa de Documentacion de los procesos del Taller, la cual
tiene incidencia directa con los objetivos estratégicos

planteados en el capitulo 4.



En el capitulo 7 se realiza el disefio y ejecucion del monitoreo
y auditorias al SCO que permite medir los resultados de lo
planteado en los capitulos anteriores.

En el capitulo 8 se analizan los resultados obtenidos durante el
transcurso del trabajo realizado, se proyectan los resultados
obtenidos y se muestra las dificultades y ventajas que se
presentaron durante la implementacion del SCO.

El capitulo 9 presenta las conclusiones que se obtuvieron
como producto de la implementacion de la tesis, y se
establecen las recomendaciones que permitan mejores
resultados en temas similares planteados en otras

organizaciones.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1.

Sistemas de Control de Gestién

Los Sistemas de Control de Gestiobn son un conjunto de
actividades cuya finalidad es incidir en todos los miembros de una
organizacién para que implementen estrategias de acorde a las

estrategias de la organizacion.

Dicha incidencia generalmente es planteada por la alta direccion.
La mayor responsabilidad de un Sistema de Control de Gestion es
asegurar el cumplimiento de las estrategias seleccionadas con el
fin alcanzar los resultados deseados, también tiene como
prioridad, direccionar los objetivos personales de los miembros

de la organizacion hacia el objetivo comun de la organizacion.
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2.2. Enfoque Estratégico

2.2.1. Andlisis FODA

Analisis
Interno

Externo

2.2.2.

AUEUEEH Cudles son las oportunidades

FODA es una herramienta que permite identificar el entorno
de la organizacion, mediante el analisis de las Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Tomando en
consideracion diferentes factores tanto internos como
externos de la organizacion. Su uso es importante en el

desarrollo de un Plan Estratégico.

ANALISIS FODA

Fortalezas Debilidades

¢,Cudles son las fortalezas de | ¢Cuales son las debilidades
mi empresa? ¢Cémo puedo |de mi empresa? ¢Cémo puedo
potenciar las mismas? mitigar las mismas?

Oportunidades Amenazas

¢, Cuales son las amenazas en

del mercado? ¢ Como puedo | el mercado? ¢Cémo puedo
aprovechar estas proteger mi empresa de ests
oportunidades? amenazas?

Gréfico 2.1. MODELO DE FODA
Misién

La mision de la empresa, define el tipo de negocio de la
organizaciéon y el motivo por el cual existe la misma.
Determina las funciones basicas de la empresa, y las
actividades que procura realizar para obtener Ila

satisfaccion de sus clientes.
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Visién

La visibn de una empresa indica hacia donde quiere
dirigirse o0 en que se espera convertir a largo plazo.

También crea la imagen de destino de la organizacion.

Valores

Los valores son los pilares fundamentales con los que se
define una organizacién, los valores de una empresa
integran los valores de sus miembros y de sus dirigentes,
son los juicios éticos sobre las diferentes situaciones que

puede presentar una empresa.

Niveles de estrategia

Estrategia corporativa

Es la base de las decisiones estratégicas. Se ocupa de la
importancia general de la organizacién y de la forma de

agregar valor a las diferentes partes de la empresa.

Estrategia a nivel de negocio

Se preocupa de como competir con éxito en determinados
mercados 0 cOmo se puede ofrecer servicios con ventaja

competitiva.
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Estrategia a nivel funcional y operativo

Se ocupa de coémo utilizar y aplicar los diferentes recursos
y habilidades dentro de cada area funcional, como las
distintas partes que componen una organizaciéon permiten

aplicar eficazmente las estrategias de negocios.

2.3. Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral
Mt

2.3.1. Concepto Bésico

El Balanced Scorecard o llamado también Cuadro de
Mando Integral es una herramienta que permite traducir la
estrategia corporativa en una serie de objetivos
organizacionales, y estos a su vez en objetivos especificos
gue son controlados por medio de indicadores financieros y

no financieros.

Dichos objetivos e indicadores son planteados a partir de
cuatro perspectivas equilibradas: Finanzas, Clientes,

Procesos internos y Formacion y crecimiento.

! Robert S. Kaplan y David P. Norton, El Cuadro de Mando Integral



2.3.2.

Gréfico 2.2. AJUSTE DEL BSC A LA ESTRATEGIA

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

los objetivos.

Perspectiva Financiera

Permite enfocar los objetivos de manera que involucren
rendimientos financieros sobre el capital invertido. Los
objetivos financieros sirven de guia para la determinacion
de los demas objetivos e indicadores. Por esta doble
funcién, es la razén por la cual estos objetivos financieros
son los méas importantes de establecer para la

organizacion.
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Para establecer los objetivos financieros, se procede a
realizar una serie de analisis de causas y efectos, y termina

en la consecucion del objetivo.

Perspectiva Cliente

Esta perspectiva permite relacionar los indicadores claves
de los clientes como son: satisfaccion del cliente, la
fidelidad y adquisicion de nuevos clientes y rentabilidad con

el target de mercado seleccionado.

Mas alld de esta funcidbn importante, la verdadera
aplicacién de esta perspectiva es que permite identificar y
medir las propuestas de valor afiadido que ofrece la
organizacion a su target, permitiendo a los directivos de las
unidades de negocio articular la estrategia basada en el
mercado, obteniendo mayores rendimientos financieros en

el futuro.

Perspectiva Procesos Internos

En esta perspectiva, el CMI se encarga de mejorar
solamente aquellos procesos criticos en que la empresa
debe ser excelente con el fin de que esta mejora permita
entregar propuestas de valor que retendran a los clientes y

satisfacer las expectativas financieras de los accionistas.
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Lo valioso de esta perspectiva es la implementacién de un
nuevo factor de innovacion, que se enfoca en identificar y
desarrollar nuevas soluciones sobre las necesidades del
cliente. Esta implementacion se la realiza en la cadena de
valor de la empresa convirtiéndola en la base de la mejora

de los objetivos planteados en esta etapa.

Perspectiva de Desarrollo Humano y Tecnolégico

En esta perspectiva, se desarrollan objetivos e indicadores
gue impulsan el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Las organizaciones que desean alcanzar sus
objetivos deben centrarse en mejorar su infraestructura,

personal, sistemas y procedimientos.

Esta perspectiva incluye el entrenamiento de los
empleados y las empresas relacionadas con las actitudes
culturales tanto individuales como corporativas de auto-
mejora. En una organizaciéon el conocimiento de los
trabajadores, las personas - la Unica fuente de
conocimiento - son el principal recurso. En el clima actual
de rapido cambio tecnoldgico, es necesario para los
trabajadores contar con conocimiento y tener una actitud de
aprendizaje continuo. Las métricas pueden ser puestas en
practica para orientar a los administradores a centrarse en
los fondos de formacion donde se puede ayudar al maximo.

En cualquier caso, el Desarrollo Humano y Tecnoldgico
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constituyen el fundamento esencial para el éxito de
cualquier organizacion en el conocimiento de los
trabajadores.

Kaplan y Norton destaca que el "aprendizaje” es mas que
"entrenamiento”, sino que también incluye cosas como
mentores y tutores dentro de la organizacion, asi como la
facilidad de comunicacion entre los trabajadores que les
permite obtener facilmente ayuda en un problema cuando

se necesita.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son aquellos que transforman la
estrategia de la organizacién en acciones especificas para
la empresa, dichas acciones describen el alcance de la

organizacion a mediano y largo plazo.

Se fundamentan en las perspectivas del BSC y deben

responder a las siguientes preguntas:

e ¢ Qué se quiere lograr?
e ¢ Cuando se debe lograr?

e (COmo se sabra si se ha logrado?
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2.3.7. Mapa Estratégico

Permite vincular los objetivos y la estrategia organizacional
con los objetivos e indicadores de las perspectivas,
logrando evidenciar cuales son los efectos de las mismas

en la consecucion de los objetivos organizacionales.

También permite realizar una evaluacion de los efectos de
la estrategia, ya que los mapas estratégicos se desarrollan
con relaciones de causas y efectos, y con ellos se puede

volver a analizar y definir la estrategia planteada.

walor sostenido para el accionista

Estrategia de productividad Estrategia de crecimianto de ingresas
Perspectiva bl A .
- - jorar Aumentar hdejarar Expandir
financiera estructura utilizacion valar para oportunidades
de costes de activos el clients de ingresos
Fropuesta de walar al cliente
|
Perspectiva I I
del cliente
Frecio Calidad Disponibilidad Seleccidn Funcionalidad Sericios  Socios hiarca
L ] 1 ] 1 |
I I I
Atridutos del poductodsenicio Relacian Mg
i ™y
Perspectiva Gestidn de o ; Gestid H Innowvacian i :
peraciones estion de clientes Regulacidn social
del Producir v entregar  hejorar el walor para Crear nuewos r.,.g.;.gmr comunidades
Rroceza Productos 'y servicios el cliente productos v b i
intemo ¥ zervicios w medio ambiente
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. Capital humano: i ; .
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cnnnc?linientn - Conocimientos Fedas - Hineacian

= -

3. MODELO DE MAPA ESTRATEGICO
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Alineamiento Organizacional

Busca enfocar todos los esfuerzos de la organizacion en la
obtencion de los objetivos organizacionales. Se lo realiza
mediante la vinculacidén del trabajo diario al beneficio que
espera recibir la empresa y conducir los objetivos de los
diferentes departamentos hacia el logro del cumplimiento

de la mision, vision y estrategia planteada.

Tablero de control y toma de decisiones

Es una matriz que integra todos los indicadores de los
objetivos estratégicos planteados en cada uno de las
perspectivas, junto con sus metas para poder analizar los
resultados obtenidos en la implementaciéon de la estrategia
y asi poder tomar decisiones respecto a la validez de la

misma.

En esta matriz se integra las mediciones de los indicadores,
asi como graficas de tendencia y valores histéricos de

estos indicadores.

Para elaborar la matriz de control, se debe seguir los

siguientes pasos:

e |dentificar las variables de control necesarias.

e Definir la forma de medicidon de cada variable.
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e Definir frecuencia y Ilugar para realizar las
mediciones.

e Establecer limites de control.

e Establecer responsables para medir, analizar y
tomar decisiones respecto a los resultados
obtenidos.

e Establecer cronograma de revision del tablero de

control.

2.4. Metodologia 5S's?
Las 5S’s es una politica de calidad ideada en Japdn, la cual no se
enfoca solo a la maquinaria, equipo o infraestructura sino también
al mantenimiento del entorno de trabajo por parte de todos los
miembros de la organizacién. Es una herramienta que ayuda a
deshacerse de lo innecesario, que todo en la organizacion se
encuentre ordenado, limpio e identificado. La aplicacion de esta
herramienta requiere de un compromiso personal y duradero para

que la empresa sea un autentico modelo de organizacion.

% Luis Socconini y Marco Barrantes, El proceso de las 5's en accion: la metodologia japonesa
para mejorar la calidad y la productividad de cualquier tipo de empresa.
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2.4.1.

2.4.2.

Gréfico 2.4. 55's

Primera S - Clasificar

Significa separar todas las cosas que son innecesarias en
el lugar de trabajo de las cosas que son necesarias,
conservando todo lo que sea necesario y deshaciéndose
de todo lo innecesario.

La organizacién del lugar de trabajo permite disminuir
pérdidas de tiempo, problemas de espacio, ahorro de
consumo de energia y control de la seguridad.

Segunda S - Ordenar

Consiste en ubicar los materiales que se clasificaron como

necesarios en un lugar conveniente y adecuado, de modo
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gue pueda encontrarse facilmente antes de su uso y
devolverlo a su lugar luego de su uso.

El orden dentro del lugar de trabajo ayuda a disminuir el
tiempo de busqueda de los elementos y disponer de sitios
identificados para elementos que se emplean con mayor y
menor frecuencia

Tercera S — Limpiar

La limpieza no solo es mantener los equipos dentro de una
higiene impecable, implica un pensamiento superior a
limpiar, para alcanzar esto se debe identificar y eliminar las
fuentes de suciedad, ademas se debe verificar que todos
los elementos se encuentren en un perfecto estado de uso.
Como herramienta primordial se debe inculcar la

integracion de la limpieza como parte del trabajo diario.

Cuarta S — Estandarizar

Estandarizar permite mantener los resultados obtenidos
con la aplicaciéon de las tres primeras S. Establece sistemas
visuales que permiten identificar claramente el nivel de
calidad alcanzado por la empresa. Crea estandares que
recuerdan que la organizacion, orden y limpieza debe
mantenerse dia a dia.

Si no se define un control es posible que el lugar de trabajo

presente nuevamente las condiciones iniciales.
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Ademas se plantea mecanismos de control que permitan
monitorear los resultados alcanzados.
2.4.5. Quinta S — Disciplinar
Con esta Ultima S se pretende trabajar de una forma
disciplinada las normas planteadas, evidenciando el
sistema y elaborando acciones de mejora, tratando de
mantener la metodologia planteada.
La aplicacion de esta S garantiza que la productividad
mejore progresivamente logrando asi el cumplimiento del
Ciclo de Deming de mejora continua.
2.5. Gestién por procesos®
La implementacion de la gestibn por procesos ayuda a una
mejora significativa en todos los ambitos de gestibn de las
organizaciones.
Un proceso es el conjunto de actividades interrelacionas, estas
actividades son aquellas que le agregan valor, obteniendo que los
elementos de entrada generen el resultado deseado mediante el
uso de recursos, tecnologia y manejo de informacion.
Estas actividades que se realizan dentro de un proceso, son un
conjunto de tareas elementales realizadas por individuos con el fin
lograr el producto esperado.
Juan Bravo Carrasco en su libro "Gestion de Procesos (con
Responsabilidad Social): Desde la mejora hasta el redisefio” lo

define como "aumentar el valor agregado de los procesos de la

3 ; . P , .y
José Antonio Pérez Fernandez de Velasco, Gestion por Procesos
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empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el
nivel de satisfaccion de los clientes. La gestion de procesos con
base en la vision sistémica apoya el aumento de la productividad
y el control de gestion para mejorar en las variables clave, por
ejemplo, tiempo, calidad y costo. Aporta conceptos y técnicas,
tales como integralidad, compensadores de complejidad, teoria
del caos y mejoramiento continuo, destinados a concebir formas
novedosas de como hacer los procesos. Ayuda a identificar,
medir, describir y relacionar los procesos, luego abre un abanico
de posibilidades de accion sobre ellos: describir, mejorar,
comparar o redisefiar, entre otras. Considera vital la
administracion del cambio, la responsabilidad social, el analisis de
riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas,

procesos, estructura y tecnologia®".

Identificacién de procesos
En la Gestion por Procesos, se distingue tres tipos de procesos
esenciales para la sostenibilidad de una empresa:

e Procesos Estratégicos: Involucran la estrategia de la
organizacién. Considera la misién, visién y valores de la
organizacién; ademas de los objetivos e indicadores
propuestos por la misma.

e Procesos de Valor: Consideran la mision de la empresay la

satisfaccion de necesidades de los clientes. Estan

* Juan Bravo Carrasco, Gestidn por Procesos (con Responsabilidad Social): Desde la mejora hasta el

redisefio.
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asociados a la generacion del producto o servicio que
ofrece la empresa.
e Procesos de Apoyo: Son procesos necesarios para la

realizacion de un proceso de valor.

Mapa de Procesos

Es una herramienta que facilita la observacion de las
interrelaciones de los procesos a nivel macro, de esta forma los
procesos operativos se relacionan con los de apoyo compartiendo
necesidades y recursos, y con los estratégicos compartiendo
informacion.

La ventaja de usar un Mapa de Procesos es que permite
visualizar la secuencia e interaccion de los procesos,
proporcionando una vision sisteméatica de la empresa y facilitando

la orientacién de la empresa hacia el cliente.
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Grafico 2.5. MODELO DE MAPA DE PROCESOS

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son esquemas que emplean simbolos
graficos para representar los pasos 0 etapas de un proceso,
permite conocer la secuencia de las diferentes etapas o
actividades y la interaccion que existe entre estas. La creacion del
diagrama de flujo es una actividad que agrega valor, ya que el
proceso que simboliza, puede ser analizado tanto por las
personas que estan directamente relacionadas con el, como las
personas que estan interesadas en ayudar con ideas para

mejorarlo.
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Ventajas del Diagrama de Flujo

e Mejora continua de las actividades desarrolladas.

e Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de
las actividades.

e Optimizar el empleo de los recursos.

e Favorecen la comprensién del proceso mostrandolo
como un dibujo. Un buen diagrama reemplaza varias
paginas de texto.

Desventajas del Diagrama de Flujo

e Diagramas complejos y detallados pueden ser
laboriosos en su planteamiento y disefo.

e Las actividades después de una decision, pueden ser
dificiles de segquir, si hay varios caminos.

Simbolos usados en el diagrama de flujo

Los simbolos usados en los diagramas de flujo tienen
significados especificos y se conectan por medio de flechas
gue indican el flujo entre los distintos pasos o etapas.

Los simbolos mas comunes son:
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Grafico 2.6. SIMBOLOS DE DIAGRAMA DE FLUJO
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO ACTUAL DEL TALLER DE

ENDEREZADO Y PINTURA DE AUTOMOVILES

3.1 Informe General del Taller
3.1.1. Descripcion General
La organizacion contribuye con el desarrollo de la
comercializacién automotriz en Ecuador, con productos y
servicios de la mas alta calidad y al mejor precio.
Esta organizacion debido a su tipo de negocio cuenta con
dos divisiones:
e Comercializacion
Se dedica a la comercializacion de nuevas
tendencias de vehiculos en el mercado nacional y la

venta de repuestos.
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Post — Venta

El servicio Post — Ventas cuenta con centros a nivel
nacional equipados para mantener en buen estado
sus vehiculos. La organizacién mantiene la filosofia
de excelencia y satisfaccion total de los clientes, por
lo que cuenta con un taller para la realizacién del
mantenimiento y reparacién de los vehiculos y un

taller para colisiones de vehiculos.

Este estudio se enfoca en el taller de colisiones,
ubicado en la ciudad de Guayaquil. La zona
destinada a colisién, cuenta con un éarea Uutil
. 2 . . -
aproximada de 2562 m“, incluidas las areas

productivas y areas de apoyo.

3.1.2. Misién y Vision

Mision

El Taller de Enderezada y pintura incrementa la
confianza, lealtad y seguridad de sus clientes a
travées de un servicio de excelencia otorgado por
personal calificado y equipo de alta tecnologia que
garantiza el correcto funcionamiento y un precio
superior de recompra de nuestras marcas,
consolidando una relacion a largo plazo lo que

contribuye a la estabilidad de la empresa.
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e Visidn

Actualmente el Taller no presenta una Vision

definida.
Productos y Procesos
El taller de colisiones cuenta con instalaciones que estan
en capacidad de atender las reparaciones en el area de
carroceria y pintura, en el segmento de vehiculos livianos
para ofrecer a sus clientes un servicio de calidad. Cuenta
con procesos interconectados entre si, los cuales no se

encuentran documentados.

Estructura Organizacional

La organizacién cuenta con una estructura organizacional
sélida la cual se detalla en el anexo A, en el que se puede
observar las diferentes éareas del taller junto con sus
cargos.

Fuerza laboral

Actualmente la empresa cuenta con 25 empleados

divididos en las siguientes areas:



Gerente de Post -
1
Ventas
Asistente de
enderezado y pintura .
Master Kaizen 1
Técnico mecanico 1
Técnicos
5
enderezadores
Técnico en estiraje 1
Ayudantes de
carrocerias ‘
Preparadores 6
Igualador 1
Aplicador de pintura 1
Jefe de Servicio 1
Asesor de servicio 3
Control de calidad

Tabla 3.1. FUERZA LABORAL
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Jornada laboral

El horario de atencion es de lunes a viernes de 07h30 a
17h30 y los sabados de 08h00 a 12h00 para el area de
servicio y para las demas areas es de 08h00 a 17h00 de
lunes a viernes y los sabados de 08h00 a 12h00.

Analisis FODA

En la actualidad la organizacion no cuenta con un analisis
FODA, por lo que se realizara este analisis en el siguiente

capitulo.

Analisis de la Situacién Actual

Para llevar a cabo el analisis de la situacion actual, se estudia 3

caracteristicas importantes, la Gestibn Administrativa, Gestion de

Talento Humano y Gestibn Técnica, para establecer las

condiciones iniciales y los puntos a mejorar en la organizacion.

3.2.1.

Gestion Técnica

El seguimiento del suministro de repuestos es realizado
caso a caso, demandando mas tiempo en la
administracion. No se asignan tiempos a cada técnico ni se
miden tiempos de reparacion que permitan definir la
eficiencia de cada técnico. No existen los indicadores de
gestion operativa que permitan realizar una evaluacion de
desempeiio objetiva. No se cuenta con objetivos del taller
definidos, ni con parametros de cumplimiento que permiten
tomar acciones correctivas y preventivas. No existen

indicadores de satisfaccion al cliente que permita conocer
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la calidad del servicio. No existe un proceso de
mantenimiento para equipos y herramientas del taller.
Gestion Administrativa

La empresa cuenta con informacion documentada como
mision, politica de calidad, pero no cuenta con la vision del
Taller. No presenta la documentacion de los procesos que
garanticen la realizacién eficaz del servicio. Cuentan con un
sistema de calidad que les permite determinar las
necesidades del cliente externo, pero no se involucran
proveedores ni cliente interno. No hay un sistema de
planificacion del taller para la asignacién y seguimiento del
trabajo y no se lleva la trazabilidad de la permanencia del
vehiculo en el taller.

Gestion del Talento Humano

Para la contratacién de personal en el taller, se cuenta con
un proceso de seleccion, el plan de vinculacién se
dimensiona anualmente segun el resultado de ventas y
presupuesto autorizado. Se cuenta con un manual de
descripcion de cargos que define un nivel de estudio que
no se cumple, no estan claramente definidas las funciones
respecto al cargo a desempenfar. No se cuenta con un Plan
de formacion integral para el personal operativo y

administrativo del taller.
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3.3. Descripcion de los principales procesos criticos del Taller

Los procesos criticos de la empresa son los siguientes:

Valorar dafos.

Inicio: Cliente llega al concesionario por cotizacion.
Fin: Cotizacion enviada al cliente/aseguradora.
Descripcion: Consiste en realizar el levantamiento
de los dafios que tiene el vehiculo, mediante la
realizacion de una cotizacion la cual detalla las
operaciones que se realizan durante la reparacion,
los costos de cada una de estas operaciones y los
repuestos necesarios para la reparacion.

Gestionar repuestos.

Inicio: Necesidad de repuestos en el proceso de
reparacion de vehiculos

Fin: Repuestos listos en el puesto del técnico para
realizar la reparacion

Descripcion: Este proceso muestra los pasos que
se debe seqguir para la obtencién de los repuestos
necesarios para la reparacion del vehiculo.
Gestionar la asignacién y seguimiento.

Inicio: Vehiculo con aplicacion de pintura lista.

Fin: Vehiculo armado y acabado la reparacion.
Descripcién: Consiste en definir las actividades que
permite al Jefe de taller asignar los trabajos de forma

equitativa a los técnicos, y a los asesores de servicio
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dar un correcto seguimiento de sus ordenes de
reparacion con el fin que puedan mantener
informado al cliente en todo momento sobre el
estado del vehiculo.
Descripcion de los principales problemas y analisis de la
causa raiz.
En base a la observacion detallada anteriormente se plantea a
continuacion 3 sintomas junto con sus impactos econdémicos que

permiten definir el principal problema de la organizacion.

Retrasos en
la Falta de
A » 104448 67% 67% repuestos, Falta
reparacion sl
d de Planificacion
e carros
Personal no
Dafios capacitado al
B 38400 24% 91% realizar la
ocultos L,
valoracion de
dafnos.
Trabajo no bien
C Reprocesos | 14160 9% 100% hecho la primera
vez.
TOTAL 157008

Tabla 3.2. PARETO DE CAUSAS

Una vez definido cada sintoma junto con su impacto econémico,
se procede a considerar solo aquel que tenga el mayor impacto
econdémico (véase anexo B para el calculo de los costos de cada
sintoma), seleccionado el sintoma se realiza un analisis de

Pareto, para encontrar en que problemas se enfocara.
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Analisis Pareto

Porcentaje del Costo anual de cada

sintoma
100%

100% /9;%,_/.

80% 67%

60% -/

40% Porcentaje

0 67% )
20% == Porcentaje acumulado
24% 9%
0% T T 1

Retrasos en la Dafios ocultos Reprocesos.
reparacion de
carros

Gréafico 3.1. OJIVA DE ANALISIS PARETO

Luego de realizar el Pareto se determina que la mayor causa de
desperdicio econdmico se centra en los carros que se encuentran
en el Taller y no son reparados por lo que este es el problema que
se va analizar.

Por lo tanto se analiza esta causa utilizando el diagrama Causa —
Efecto.

Diagrama Ishikawa

Con el Diagrama de Ishikawa se obtienen las causas principales

del problema encontrado.
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Falta de fuerza| incorrecta planificacion
Falta de repuestos laboral de reparaciones

/

Mala distribucién
del personal en los puestos
de trabajo

Retrasos en la reparacion
de Vehiculos

A 4

Mala distribucién de la
carga laboral

Gréfico 3.2. ISHIKAWA DE PROBLEMA PRINCIPAL

Para poder encontrar las causas raices de este problema, se
analiza al problema con la técnica de los 5 Por qué.
Los 5 Por qué
Con esta herramienta se analiza las consecuencias directas de
cada causa, asi como la causa raiz de nuestro problema.
Causa 1: Falta de repuestos.
1. ¢Por gqué faltan repuestos?
Porgue no se controla el inventario de los repuestos.
2. ¢Por gqué no se controla el inventario de los
repuestos?
Porque no existe una planificacion de control de

inventarios de repuestos.
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¢Por qué no existe una planificacion de control de
inventarios de repuestos?

Porque no existe los indicadores para controlar la
rotacion del inventario.

¢Por qué no existen indicadores para controlar la
rotacion del inventario?

Porque los departamentos de la organizacion no
comunican ni informan detalles del manejo y uso de
repuestos.

¢Por qué los departamentos no se comunican entre
si?

Porque no existe un sistema de control operacional que
permita a los departamentos compartir la informacién
necesaria para el respectivo control y monitoreo del
nivel de inventario.

Falta de personal.

¢ Por qué existe falta de personal en la empresa?
Porque existe mala distribucion de personal en las
diferentes areas del proceso de reparacion.

¢Por qué existe mala distribucidon de personal en las
diferentes areas del proceso de reparacion?

Porque no presentan registros confiables del tiempo
promedio de reparacion en las diferentes areas del

proceso.
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¢Por qué no presentan registros confiables de los
tiempos promedios de reparacion?

Porque no existe un control de actividades del personal
operativo.

¢Por qué no existe un control de actividades del
personal operativo?

Porque no existen indicadores que monitoreen el tiempo
de las actividades.

¢Por qué no existen indicadores que monitoreen el
tiempo del las actividades?

Porque no cuentan con un sistema de control
operacional que permita monitorear el desempefio de
los técnicos.

No existe una correcta planificacién de reparaciones
¢Por qué el taller no cuenta con una correcta
planificacion de reparaciones?

Porque no existe un estudio del tiempo promedio de
reparacion por tipo de vehiculo y por tipo de dafio.

¢Por qué no existe un estudio del tiempo promedio
de reparacion por tipo de vehiculo y por tipo de
dafio?

Porque no existen indicadores que monitoreen estas
variables.

¢Por qué no existen indicadores que monitoreen

estas variables?
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Porque no cuentan con un sistema de control
operacional.

Mala distribucion del personal en los puestos de trabajo.
¢Por qué el taller cuenta con mala distribucion del
personal?

Porque los trabajadores no cuentan con la suficiente
experiencia que permita distribuirlos de mejor manera
segun la carga del trabajo en las diferentes areas del
taller.

¢Por qué no cuentan los trabajadores con la
suficiente experiencia?

Porque no existe la respectiva rotacion en los puestos
de trabajo. Esto hace que un asistente técnico conozca
solo de un proceso y no de los otros.

,Por qué no existe rotacion en los respectivos
puestos de trabajo?

Porque no se analizan las variables diarias del taller,
como por ejemplo entrada diaria vehiculos y tipo de
dafio de los vehiculos

¢Por qué no se analizan esas variables diarias del
taller?

Porque no existe un sistema de control operacional que
permita al taller planificar y controlar la distribucion del
personal en los diferentes puestos de trabajo en el

taller.
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Causa 5: Mala distribucion de la carga del trabajo.

1. ¢Por qué el taller cuenta con mala distribucién de la
carga del trabajo?
Porque no existe planificacion de la carga de trabajo
para cada puesto de trabajo.

2. ¢Por qué no hay planificacion de la carga de
trabajo?
Porque no toman en cuenta los tipos de dafios de los
vehiculos cuando ingresan al taller.

3. ¢Por qué no toman en cuenta los tipos de dafios de
los vehiculos?
Porque no existe un sistema de control operacional que
permita al taller monitorear el tiempo promedio de

reparaciones por tipo de vehiculo.

Se puede concluir que la causa raiz del problema analizado por

medio de la herramienta 5 “Por qué” es la falta de un Sistema de

Control Operacional en el Taller.
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CAPITULO 4

4. DISENO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE

CONTROL OPERACIONAL PARA EL TALLER

4.1.

Planeacion estratégica

A continuacion se establece la planeacion estratégica para la
organizacién, para lo cual primero se define el FODA, y luego se
definen caracteristicas organizacionales como: mision, vision,
ventaja competitiva y valores.

Analisis FODA

Como se define en el capitulo 3, el taller no cuenta con un analisis
FODA, por lo que se define junto con la direccion de la empresa.

El andlisis FODA se presenta a continuacion.
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DEBILIDADES

FORTALEZAS * Los costos de reparacion son elevados.

- Son los Unicos representantes de la ° No cuentan con un nivel de inventario de
marca en la ciudad. repuestos adecuado.

» No cuentan con un nivel de control de
los vehiculos en el taller.

* Insatisfaccion de los clientes por
demoras en la entrega.

» Cuentan con mano de obra calificada.

» Cuentan con herramientas y equipos de
calidad.

» La ubicacion del taller en la ciudad es
estratégicamente buena.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

+ Alianzas con diferentes aseguradoras de = = Diferentes talleres de reparacion de
vehiculos. vehiculos en la ciudad que ofrecen
menor precio.

Figura 4.1. ANALISIS FODA
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Misién del Taller

Nuestra
Mision

Figura 4.2. MISION

Vision del Taller

Figura 4.3. VISION
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Ventaja Competitiva del Taller

La ventaja competitiva del taller es:

:

Figura 4.4. VENTAJA COMPETITIVA

Valores organizacionales del Taller

Los valores organizacionales del taller son:

valores

e

Figura 4.5. VALORES ORGANIZACIONALES
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En base a la planeacidon estratégica detallada anteriormente se
establece el Mapa Estratégico donde se colocan los objetivos
segun las cuatro perspectivas, con el fin de observar las
relaciones causa — efecto.

Determinar el Mapa Estratégico

Definida la situacion actual de la empresa, se detalla a
continuacion el Mapa Estratégico del Taller, en el cual se nombra
los objetivos organizacionales a base de las perspectivas
estratégicas que son financieras, cliente, proceso interno y
desarrollo de talento humano, y a partir de esto analizar y
desarrollar indicadores que controlen dichos objetivos. EI Mapa

Estratégico se detalla a continuacion:



Macroobjetivos

Financiero

Cliente

Proceso Interno

Desarrollo humano
y tecnoldgico

Aumentar a 9

puntos el nivel

de atencion al
cliente

Aumentar 4%
la utilidad bruta
anual del Taller

Disminuir el

costo total de

desperdicio a
80%

Cumpliral 100% el

presupuesto de
ventas

Disminuir el nivel Disminuira 10 los
de insatisfaccion reclamos por
del cliente al 1% retrasos

Aumentar Cumplir al Disminuira 0 las
ala 100% la n ormidades

Implementar al
100% el plan de
capacitacion

Aumentar el

namero de

clientes un
10%.

conformi
auditor

Figura 4.6. MAPA ESTRATEGICO DEL TALLER

LY
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La relacion entre los objetivos de cada perspectiva con los temas

estratégicos esta mostrada en la siguiente figura:

~ ./ Aumentar a9 puntos el nivel de atencion

S0t Dismindir el costo total de
desperdicio a 80%.

Cumplr al 100% el
presupuesto de ventas.

Disminur a 10 los reclamos por Aumentar el nimero de

refrasos clientes enun 10%.
Disminur el nivel de insafisfaccion Aumentar [a eficiencia del taller
del cliente al 1% 2 180 carros reparados
Aumentar [a eficiencia del taller a Cumplir al 100% la
180 carros reparados planiicacion del frabajo
Proceso
Curnplr al 100% la planificacion Disminuir 200 Inerno
Celrabao conformidades en s
Aumertara 0% a eactiud e LT TR
] pracesos del Taller
Proceso
o Desarrallo
[y 8 Aumentar al 100% la exacttud de Implementar al 100% el plan —
cofizaciones. de capacitacion. 0y

tecnalogico

Disminuir a 0 no conformidades
en las auditorias internas de
procesos del Taller

Disminuir a 0 no conformidades
en las auditorias de 5S's del Taller

Desarrollo

Implementar al 100% el plan de
humano y

capacitacidn.

tecnoldgico

Figura 4.7. RELACION ENTRE OBJETIVOS Y PERSPECTIVAS

ESTRATEGICAS
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Cada objetivo propuesto debe ser controlado y medido con algun
indicador, el mismo que debe ser supervisado por un responsable
que toma medidas en caso de que el indicador presente
inconsistencias.

Estos indicadores deben ser confiables, constantemente medidos
y de facil uso.

A continuacién se presenta el cuadro de objetivos con sus

respectivos indicadores y métricas.
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| Objeiivos

Aumentar 4% la . (UB mes actual - UB mes actual
- Crecimiento de la o .
utilidad bruta anual - del afio anterior) / UB mes actual
utilidad neta o .
del Taller del afio anterior

Macroobjetivos

Aumentar a 9

. . . Promedio del nivel de
puntos el nivel de Nivel de atencion

abl atencion al cliente satisfaccion
Disminuir el costo  Desperdicio de Costo real de tiempo de
a total de desperdicio tiempo de desperdicio / Meta de costo de
a 80%. reparacion tiempo de desperdicio
4.1
i 0,
(CalT EY H0050 ] Presupuesto de Ventas / Presupuesto de ventas
presupuesto de b
ventas planificado
ventas
Ccu Disminuir el nivel . » Vehiculos entregados no
. . ., Insatisfaccion del .
de insatisfaccion cliente conformes / vehiculos
AD del cliente al 1% entregados
Disminuir a 10 los .
g Reclamos por NUmero de reclamos por
RO Cliente reclamos por
retrasos retrasos
retrasos
Aumentar el . (Clientes atendidos del mes
DE , . Clientes . .
namero de clientes : actual / Clientes atendidos del
atendidos -
OB un 10%. mes anterior) - 1
Aumentar la L
JE eficiencia del taller Eficiencia del Numero de carros reparados
taller
a 180 carros
TIvV reparados por mes.
0S Cumplir al 100% la Cumplimiento en Vehiculos entregados en fecha
planificacién del la entrega del establecida / vehiculos
cO trabajo vehiculo entregados
0,
Alf;“g;;i;izjl dlgg % Cotizaciones 1 - (Cotizaciones incorrectas /
N Proceso Interno cotizaciones correctas Cotizaciones trabajadas)
Disminuir a 0 no
SuU conformidades en Auditorias , :
o . Numero de no conformidades en
las auditorias internas de .
. las auditorias de procesos
S internas de procesos
procesos del Taller
IN Disminuir a 0 no
conformidades en Auditorias NUmero de no conformidades en
DI las auditorias de internas de 5S’s las auditorias de 5S’s

5S's del Taller
Implementar al
100% el plan de
capacitacion

(7. Wl Desarrollo Humano
y Tecnoldgico

Capacitaciones Capacitaciones realizadas /
realizadas Capacitaciones planificadas

DO

RES
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Fichas de indicadores.

A continuacion se detalla las fichas de los indicadores, las cuales
tienen como objetivo facilitar los procesos de auditoria ya que
contienen los datos relevantes de cada indicador.

Macroobjetivos

NEHBrEEERGcasl Crecimiento de la Utilidad Bruta
RSBV '/<cro0bios
_ Aumentar un 4% la utilidad bruta

e (UB mes actual - UB mes actual del afio anterior) / UB mes actual del afio anterior

I ncicra
RESHRSEBEM G'<'c Financiero
[FuEhiEEECaprE Estado de Resultados Integral Mensual
eSS e /o< D
N o R == =
W W

<100%
Aceptable | 100%-104%
Excelente >104%

. FICHA NO 1 - INDICADOR CRECIMIENTO DE LA UTILIDAD
BRUTA
La figura 4.8 muestra como se mide el indicador de rentabilidad, el
cual indica el crecimiento de la utilidad bruta. Los resultados de
este indicador se lo obtienen del Estado de Resultados integral

del Taller.
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SR < o <torcion
PESEECAM ' ocbieios
CEEE A umentar a 9 puntos el nivel de atencion

_ Promedio del nivel de satisfaccion

AR ¢cio
FESEeEEE I ~sistente de Enderezado y pintura

FEREEECEs =l Revistro de llamadas de seguimiento

Fiecuericalde Medicionan Mesual A o
I ° ERERE >c'- orbs
<7
Aceptable 7-9
Excelente >9
9

. FICHA NO 2 - INDICADOR NIVEL DE ATENCION
La figura 4.9 muestra como se mide el indicador de nivel de
atencion, el cuél es un factor clave para el desarrollo del taller en
el tipo de industria en que se desenvuelve. Los resultados de este
indicador se lo toman del Registro de llamadas de seguimiento del
Taller, las cuales se realizan 48 horas después de haberse
entregado el vehiculo al cliente. El anexo C muestra el Registro

de llamadas de Seguimiento que maneja el Taller.
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Perspectiva Financiera

Nombre del Indicador:
Perspectiva:
Objetivo:

Métrica

Area:
Responsable:

Fuente de Captura

Frecuencia de Medicién:

Meta
Min.

FICHA DEL INDICADOR
Desperdicio de tiempo de reparacion
Financiera
Disminuir el costo total tiempo de desperdicio a 80%

Costo real de tiempo de desperdicio / Meta de costo de tiempo de desperdicio

Servicio
Asesor de servicio

Sipo

Mensual Unidad %
80% Tendencia Hacia abajo
80% Max. 110%

SEMAFORO

< 80%
Aceptable | 80% - 110%
Excelente >110%

INDICADOR DESPERDICIO DE TIEMPO DE REPARACION

La figura 4.10 muestra como se mide el indicador de desperdicio

de tiempo de reparacion, el cual expresa el grado de cumplimiento

de los tiempos que se les asignan a los técnicos para realizar las

reparaciones. Los resultados de este indicador se obtienen de la

herramienta Sipo, la cual permite definir desde la valoracién de

dafios hasta el tiempo estimado que el técnico debe tardar en

cada reparacion.



Nombre del Indicador:
Perspectiva:
Objetivo:

Métrica

Area:
Responsable:

Fuente de Captura

Frecuencia de Medicidn:

Meta
Min.

Figura 4.11. FICHA NO 4 - INDICADOR PRESUPUESTO DE

FICHA DEL INDICADOR
Presupuesto de ventas
Financiera
Cumplir al 100% el presupuesto de ventas

Ventas / Presupuesto de ventas planificado

Servicio
Jefe de Taller

MOR

Mensual Unidad %
100% Tendencia
90% Max.

SEMAFORO

Aceptable

Hacia arriba
100%

<90%
90%-100%

Excelente

100%

REPARACIONES

54

La figura 4.11 muestra el indicador de presupuesto de

reparaciones, el cual expresa el grado de cumplimiento del

presupuesto de ventas. Los resultados de este indicador se los

obtiene del MOR, el cual es una herramienta que permite

identificar las ventas realizadas del taller y el presupuesto

planificado para las mismas. El anexo D muestra el Formato de la

herramienta MOR que maneja el Taller.
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Perspectiva Cliente

[NemBrEEERaicaaorl nsatisfaccion del cliente
PerSpeEHVARM C'cnies
_ Disminuir el nivel de insatisfaccion de los clientes a 1%

et Vehiculos entregados no conformes / Vehiculos entregados

AR 5erici
[REspansEsic I Asistente de Enderezado y pintura

[FushtSascapturall Registro de llamadas de seguimiento

Frecuencia de Medicon:  Mersua ideg %
W wa o

>8%
Aceptable 1%-8%
Excelente <1%

Figura 4.12. FICHA NO 5 - INDICADOR INSATISFACCION DEL
CLIENTE
La figura 4.12 muestra como se mide el indicador de
Insatisfaccion del cliente, el cual indica el grado de cumplimiento
de los clientes satisfechos con las reparaciones realizadas en el
taller. Los resultados de este indicador se lo toman del Registro
de llamadas de seguimiento del Taller, las cuales se realizan 48
horas después de haberse entregado el vehiculo al cliente. En
estas llamadas se le pregunta al cliente si esta conforme con la
reparacion realizada o si su vehiculo ha mostrado alguin
desperfecto, de presentarse esta situacion se lo registra como un
vehiculo entregado no conforme. El anexo C muestra el Registro

de llamadas de Seguimiento que maneja en el Taller.
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NEEFEGENRGIESEBM Rclmos por risos
FerSgECANI C'cre
GhistiE Disminuir a 10 los reclamos por retrasos

[EEE \timero de Reclamos por retrasos

A servico
REsponsasis I Asistente de Enderezado y pintura

[FusnteEcaptiralll Registro de llamadas de seguimiento

Freciiencia de Medicion: | Mensual R
WeE— 1 eRGERGiaN Heci 2020

>10

Aceptable 5-10

Excelente <5

Figura 4.13. FICHA NO 6 - INDICADOR RECLAMOS POR RETRASOS

La figura 4.13 muestra como se mide el indicador de Reclamos
por retrasos, el cudal indica el porcentaje de reclamos por retrasos
sobre reclamos totales. Los resultados de este indicador se lo
toman del Registro de llamadas de seguimiento del Taller, las
cudles se realizan 48 horas después de haberse entregado el
vehiculo al cliente. El anexo C muestra el Registro de llamadas de

Seguimiento que maneja el Taller.
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NEBTEERHESESEM s atondidos
FerEAEE R e
_ Aumentar el niamero de clientes un 10%

EEEz (Clientes atendidos mes actual / Clientes atendidos mes anterior) - 1

A soico

RESHORSSHIETM J<'c ce Taller

Fuentede Captra DI

Frecuencia de Medicion:  Mensua O %
MR 0% ERGEREA i beic
A Ve

<0%
Aceptable 0% - 10%
Excelente >10%

Figura 4.14. FICHA NO 7 - INDICADOR CLIENTES ATENDIDOS

La figura 4.14 muestra como se mide el indicador de clientes
atendidos, el cual indica el porcentaje de clientes que son
atendidos al mes. Los resultados de este indicador se los toman
del DMS, el cual es un sistema utilizado por el taller que permite
registrar los vehiculos que ingresan al taller mediante 6rdenes de
reparacion. El anexo E muestra el médulo del sistema donde se

obtiene la informacion.
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Perspectiva Proceso Interno

BEEENHERAR ='c'onci il tler
FEEEEAN Proceso oo
G ~umentar la eficiencia del taller a 180 carros reparados por mes

e \(mero de carros reparados

R S-ico

SRS ER )< de Tallr

UM <-sco de vehicuios

Frecusnciade Medicion:  ensua I o5 eparados  mes
W EGEREA ' ariva
W M

<140
Aceptable 140-180
Excelente >180

Figura 4.15. FICHA NO 8 - INDICADOR EFICIENCIA DEL TALLER
La figura 4.15 muestra como se mide el indicador de eficiencia del
taller, que consiste en aumentar la tasa de reparaciones
mensuales. Los resultados de este indicador se lo toman del
rastreo de vehiculos, el cual consiste en registrar la cantidad de
vehiculos reparados al mes. El anexo F muestra el Formato de la

herramienta de Rastreo de Vehiculos.



59

[NeHBrEEENREEaasEl Cumplimiento en la entrega del vehiculo
FESHECERM o< o
CEEEI Cumplir al 100% la planificacién del trabajo

FEEEZ \Vchiculos entregados en fecha establecida / Vehiculos entregados

A S

FESHORSEHEM =o' de servici

ST <-s:<o de vehiculos

Frecuenciade Medicion:  Mersi D
W o ERGEREA = s
W o WS

<80%
Aceptable | 80%-100%
Excelente 100%

Figura 4.16. FICHA NO 9 - INDICADOR CUMPLIMIENTO EN LA
ENTREGA DEL VEHICULO
La figura 4.16 muestra como se mide el indicador de
Cumplimiento en la entrega del vehiculo, que consiste en
aumentar la tasa de vehiculos entregados dentro del plazo
establecido de entrega. Los resultados de este indicador se lo
toman del rastreo de vehiculos, la cual consiste en registrar la
fecha estimada de entrega y la fecha real de entrega del vehiculo.
El anexo F muestra el Formato de la herramienta de Rastreo de

Vehiculos.
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NGTBTERENERAORM Co'i2>ciones correctas
FEERECVERM Proceso Ierno
_ Aumentar al 100% la exactitud de las cotizaciones

FEEEZ . - (Cotizaciones incorrectas / Cotizaciones realizadas)

A S-icio

ESHOREEHIERM Conol de Calidad

SN oo de Acances

Frecuencia de Medician:  Mensu T
% ERGEREA ' e
W M

<85%
Aceptable | 85%-100%
Excelente 100%

Figura 4.17. FICHA NO 10 - INDICADOR COTIZACIONES

CORRECTAS

La figura 4.17 muestra como se mide el indicador de Cotizaciones
correctas, que consiste en aumentar la tasa de cotizaciones que
se realizan correctamente, es decir cuando no se realizan
alcances en las reparaciones del vehiculo. Este indicador es
importante ya que la mayoria de veces se incurre a costos de
mano de obra extra e insumos debido a que el Asesor de Servicio
no se percata de dafios ocultos en el vehiculo. Los resultados de
este indicador se lo toman del Formato de alcances, la cual
consiste en registrar todos los vehiculos que ingresaron al taller y
que incurrieron a un alcance en la reparacion del mismo. El anexo

G muestra el Formato de Alcances.



61

_ Auditorfas 5S’s realizadas
eSS Poceso Ineino
_ Disminuir a 0 las no conformidades en las auditorias 5S's

_ Numero de no conformidades en las auditorias 5S’s

AR C:iidad
RESHOSEOIE ter Kaizen
Rl Registro de Auditorias
Trimestral No conformidades /
auditorias 5S’s
M GG = 030
[0 max. 3

Aceptable 0-3
Excelente 0

Figura 4.18. FICHA NO 11 — INDICADOR AUDITORIAS 5°'S

REALIZADAS

La figura 4.18 muestra como se mide el indicador de Auditorias
5S’s realizadas, este indicador es crucial para observar los
resultados alcanzados por la implementacion de esta iniciativa.
Los resultados de este indicador se lo toman del Registro de

Auditorias.
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[NemBrEEEsicatcrl A ditorias internas de procesos
FEEEEAR Poce<o Inemo
_ Disminuir a 0 las no conformidades en las auditorias internas de procesos

FEEE2 \(mero de no conformidades en las auditorias internas de procesos

A C:iicad
RESHGRSEBIEMMM sier Kaizen
FiEniEEECEsra Revistro de Auditorias
. No conformidades /
Trimestral o,
auditorias de procesos
M ERGEHG =2 2020
L Ea—_—

Aceptable
Excelente 0

Figura 4.19. FICHA NO 12 - INDICADOR AUDITORIAS INTERNAS DE
PROCESOS

La figura 4.19 muestra como se mide el indicador de Auditorias

internas de procesos, este indicador consiste en controlar los

resultados de las auditorias internas de procesos realizadas al

taller. Los resultados de este indicador se lo toman del Registro

de Auditorias.
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Perspectiva Desarrollo humano y Tecnoldgico

[NemBreaeiaicadorl Capacitaciones realizadas
[PErspesivall Desarrollo humano y tecnologico
GEiEtvSI Cumplir al 100% el Plan de Capacitaciones

[ViStrca Capacitaciones realizadas / Capacitaciones planificadas
AR Ceiidad

REspansasic I Master Kaizen

_ Plan de Capacitacién

Frecuencia de Medicién:  Mensua oidad
_ 100% _ Hacia arriba
W %% ME— o

<80%
Aceptable | 80%-100%
Excelente 100%

Figura 4.20. FICHA NO 13 - INDICADOR CAPACITACIONES
REALIZADAS

La figura 4.20 muestra como se mide el indicador de

Capacitaciones realizadas, con este indicador se asegura el

crecimiento de las capacidades del personal, ademas de

fortalecer las habilidades en sus puestos de trabajo. Los

resultados de este indicador se lo toman del Plan de

capacitaciones.
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Luego de elaborar las fichas de los indicadores claves del Taller,

se realiza el Tablero de control que es aquel que muestra como

se encuentran los indicadores actualmente y por ende muestra la

consecucion del objetivo planteado.

INDICADOR METRICA ABRIL MAYO | JUNIO JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE]

(UB mes actual - UB
Crecimiento de mes actual del afio
la Utilidad Neta anterior) / UB mes actual
del afio anterior
Promedio del nivel de
satisfaccion / Promedio

Nivel de atencién ) . -
del nivel de satisfaccion

inicial
Presupuesto de Ventas / Presupuesto de
ventas ventas planificado

Costo real de tiempo de

Despercicio de desperdicio / Meta de

tiempo de }
% costo de tiempo de
reparacion .
desperdicio
. .. Vehiculos entregados no
Insatisfaccion )
. conformes / Vehiculos
del cliente

entregados
Reclamos por  Reclamos por retrasos /

retrasos Reclamos totales
’ Clientes atendidos mes
Clientes h
. actual / Clientes
atendidos " L
atendidos mes inicial
. 1 -(Cotizaciones
Cotizaciones .
incorrectas /
correctas

Cotizaciones realizadas)

Cumplimiento en Vehiculos entregados en

la entrega del fecha establecida /
vehiculo Vehiculos entregados
Eficiencia del Nimero de carros
taller reparados
Auditorias Ndmero de no
internas de conformidades en las
proceso auditorfas internas de
realizadas procesos

NUmero de no
conformidades en las
auditorias 5S’s

Auditorias 5S’s
realizadas

Horas de capacitaciones
realizadas / Horas de
capacitaciones
planificadas

Capacitaciones
realizadas

104%

100%

80%

0%

0%

100%

100%

100%

180

0

100%

100%

90%

80%

0%

0%

100%

85%

80%

140

80%

104% N/A

10 N/A

110% N/A
8% N/A
10%

110%

100%

3 N/A
3 N/A
100% N/A

N/A N/A N/A N/A

N/A 8,75 8,94

N/A N/A N/A N/A

N/A 2,48%  4,62% 4,35%

83% 87%

153 160

" " l .

Tabla 4.2. TABLERO DE CONTROL
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Gréficas de tendencia.

Las gréficas de tendencia ayudan a visualizar el alcance del
indicador. Las barras del histograma y el semé&foro son los que
indican como se va logrando el objetivo o cuanto falta para
alcanzarlo. Los datos ingresados para construir las graficas
provienen de cada informe o reporte detallado especificado en las
fichas de los indicadores. Los responsables de armar las gréficas
se encuentran en constante comunicacion con el resto de jefes
del departamento, de este modo logran tomar acciones sobre la

marcha.

A continuacion se presenta cada una de las gréaficas de tendencia
asociadas a su respectivo indicador, para las fichas de los
indicadores de Crecimiento de la Utilidad Bruta y Desperdicio de
Tiempo de Reparacion no fue posible obtener los datos
necesarios para sus graficas, ya que la organizacion no
proporcion6 la informacién correspondiente al area contable y a

la herramienta “Sipo” , debido a temas de confidencialidad.
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Macroobjetivo

Nombre del indicador:

Nivel de atencion

Métrica:

Promedio del nivel de satisfaccion

10

Promedio Nivel de atencion

s Cumplimiento

el Min

9 £ 9 o
B - -

Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio lulio Agosto | Septiembre
Meta 9 9 9 9 9 9
Min 7 7 7 7 7 7
Max 10 10 10 10 10 10
Cumplimiento N/A N/A N/A 875 8,04 9,15

Gréafica 4.1. GRAFICA DE TENDENCIA NO 1 - INDICADOR NIVEL DE

ATENCION

La grafica de tendencia No 1 se pueden observar los datos del

indicador de nivel de atencion a partir del mes de Julio debido a

gue en el taller esta variable se comienza a medir a partir de esta

fecha. Se observa que

los valores de este

indicador se

encuentran en un nivel aceptable entre los meses de Julio y

Agosto, y en un nivel excelente en el mes de Septiembre, como

resultado de la implementacion de la iniciativa de documentacion

de procesos ya que permite estandarizar las actividades del taller.
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Grafica de Tendencia
Perspectiva Financiera
Nombre del indicador: Presupuesto de Reparaciones
Meétrica: Ventas / Presupuesto de ventas planificado
% de Presupuesto de reparaciones
Cumplimiento Meta == Min
130%
110% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
90% - [ i i i i |
0% 4 90% 90% 90% 90% 90% 90%
50% -
30%
10% - 124% 115% 133% 110% 145% 140%
0% - Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Min 90% 90% 90% 90% 90% 90%
Max 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Ventas 154956,63 1494243 | 175668,6 | 159462,4 | 192440,6 | 205653,98
P tod i
L 125460,87 | 129464,4 | 131712,6 | 144595 | 1230795 | 146541,48
planificado
Cumplimiento 124% 115% 133% 110% 145% 140%

Gréfica 4.2. GRAFICA DE TENDENCIA NO 2 — PRESUPUESTO DE

VENTAS

La grafica de tendencia No 2 muestra que el indicador de

presupuesto de ventas se cumple de forma excelente en todos los

meses analizados, aunque esto es bueno desde un punto

financiero para el taller no necesariamente quiere decir que se

trabaje de una forma eficiente. Se recomienda para el proximo

afio se elabore el presupuesto de ventas de manera mas

ambiciosa.
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Perspectiva Cliente
Nombre del indicador: Insatisfaccion del cliente
Meétrica: Vehiculos entregados no conformes / Vehiculos entregados
% de Insatisfaccion del cliente
B Cumplimiento  =fll= Max Meta
9% -
8% - [ 2 L - 22 8 =%
7%
6% -
5% -
3,92%
2% | 3,57% 3,75%
3%
2% A 1% 1% 1%
1% -
0% || ||
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 1% 1% 1% 1% 1% 1%
Min 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Max 8% 8% 8% 8% 8% 8%
Vehicul t d
ehiculos entregados no N/A N/A N/A 3 6 6
conformes
Vehiculos entregados N/A N/A N/A 84 153 160
Cumplimiento N/A N/A N/A 3,57% 3,92% 3,75%

Gréfica 4.3. GRAFICA DE TENDENCIA NO 3 - INDICADOR

INSATISFACCION DEL CLIENTE

La grafica de tendencia No 3 muestra el

indicador de

insatisfaccion del cliente medido a partir del mes de Julio debido a

qgue en el taller no se contaba con la medicién de este variable.

Como se observa el nivel del indicador es aceptable y muy

cercano a la meta, se espera que en un corto plazo alcanzar la

meta establecida.
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Perspectiva Cliente
Nombre del indicador: Reclamos por retrasos
Metrica: Nudmero de Reclamos por retrasos
Reclamos por retrasos
B Cumplimiento Min == Meta
30
26
25 24 24
20
15 -
10 10 10
10 i == ==
3 ) ) T
0
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio lulio Agosto | Septiembre
Meta 10 10 10 10 10 10
Min 5 5 5 5 5 5
Max 10 10 10 10 10 10
Cumplimiento N/A N/A N/A 24 24 26

Gréfica 4.4. GRAFICA DE TENDENCIA NO 4 - INDICADOR

RECLAMOS POR RETRASOS

En la grafica de tendencia No 4 se observa el analisis del
indicador de reclamos por retrasos medido a partir del mes de
Julio, ya que en los meses anteriores no se cuenta con una
herramienta que permita medir este indicador. Los valores se
encuentran inaceptables, y aunque el resultado del indicador es
critico se evidencia que los reclamos se mantienen constantes.
Sin embargo con la implementacion de 5S’s se espera que este

indicador tome valores aceptables a partir del préximo afio.
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Perspectiva Cliente
Nombre del indicador: Clientes atendidos
Meétrica: (Clientes atendidos mes actual / Clientes atendidos mes anterior) - 1
% de Clientes atendidos
s Cumplimiento  =fll=—Min Meta
35% - 31%
30%
25%
20% -
15% - 12% 14%
10% - 10% T 0% O
5%
0% | min B
-5% Abril Mayo -E)6 Julio Agosto Septiembre
-10% - -6%
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Min 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Max 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Clientes atendidos mes - T s e = 1
actual
Clientes atendid
EIEES STendicos Mmes 98 98 110 103 117 153
anterior
Cumplimiento 0% 12% -6% 14% 31% 5%

Gréfica 4.5. GRAFICA DE TENDENCIA NO 5 - INDICADOR CLIENTES

ATENDIDOS

La grafica de tendencia No 5 muestra el indicador de clientes

atendidos medido a partir del mes de Abril. Se observa que los

primeros cuatro meses el indicador presenta un comportamiento

aceptable inclusive el mes de Julio presenta un nivel inaceptable

pero en

los meses de Agosto y Septiembre presenta un

comportamiento excelente, debido a la implementacion de la

iniciativas estratégicas (5S’s y Documentacion de procesos).
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Perspectiva Proceso Interno

Nombre del indicador:

Eficiencia del taller

Meétrica: Numero de carros reparados
Eficiencia del taller
mmm Cumplimiento =ll=Min Meta
200 A 180 180 180 180 180
180
160 - 140 140 140 140
140 [ i i
120 -
100 -
80 -
60 -
40
20
0
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 180 180 180 180 180 180
Min 140 140 140 140 140 140
Max 180 180 180 180 180 180
Cumplimiento 98 110 103 84 153 160

Gréfica 4.6. GRAFICA DE TENDENCIA NO 6 - INDICADOR

EFICIENCIA DEL TALLER

En la grafica de tendencia No 6 se observa el analisis del

indicador de eficiencia del taller medido a partir del mes de abril.

Se muestra que en los meses de Abril a Julio el indicador se

muestra de forma inaceptable, logrando una mejoria superlativa

en los meses finales debido a la implementacion de las iniciativas

estratégicas desarrolladas en esta tesis.
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Perspectiva Proceso Interno
Nombre del indicador: Cumplimiento en la entrega del vehiculo
Meétrica: Vehiculos entregados en fecha establecida / Vehiculos entregados
% de Cumplimiento en la entrega de vehiculos
I Cumplimiento == Min Meta
100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
90%
80% w i i i
70% 80% 80% 80%
60%
50%
40%
30%
20%
10% -
0%
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Min 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Max 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vehiculos entregadf)s en 62 1 67 64 177 139
la fecha establecida
Veiculos entregados 98 110 103 84 153 160
Cumplimiento 63% 65% 65% 76% 83% 87%

Gréfica 4.7. GRAFICA DE TENDENCIA NO 7 - INDICADOR

CUMPLIMIENTO EN LA ENTREGA DEL VEHICULO

En la grafica de tendencia No 7 se observa el analisis del
indicador de cumplimiento en la entrega de vehiculos medido a
partir del mes de abril. Se observa que en los meses de Abril a
Julio el indicador se muestra de forma inaceptable. En los meses
siguientes se evidencia una mejoria en este indicador debido a la
implementacion de las iniciativas 5S’s y Documentacion de

procesos logrando resultados aceptables.
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Perspectiva Proceso Interno
Nombre del indicador: Cotizaciones correctas
Meétrica: 1 - (Cotizaciones incorrectas / Cotizaciones realizadas)
% de Cotizaciones correctas
I Cumplimiento  ={ll=Min Meta
120% -
100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
i i L
80% - 90%
60% -
40% -
20%
0%
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Min 90% 90% 90% 90% 90% 90%
Max 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Cotizaciones incorrectas 26 18 46 30 23 28
Cotizaciones realizadas 138 161 156 135 180 172
Cumplimiento 81% 89% 71% 78% 87% 84%

Gréfica 4.8. GRAFICA DE TENDENCIA NO 8 - INDICADOR

COTIZACIONES CORRECTAS

La grafica de tendencia No 8 muestra el andlisis del indicador de

cotizaciones correctas el cual es medido a partir del mes de Abril,

se observa que durante todos los meses en analisis la tendencia

del indicador es inaceptable, debido a la falta de capacitacién en

el personal que realiza las cotizaciones de reparacién (Asesores

de Servicio) se espera que este indicador mejore luego de las

respectivas capacitaciones y con la implementacion de la

documentacion de procesos, ya que por medio de esta iniciativa

se estandariza las tareas de valorizacion de dafos.
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Perspectiva Proceso Interno

Nombre del indicador: Auditorias 55’s

Meétrica: Numero de no conformidades en las auditorias 557s

20
18
16
14 4
12 4

Auditorias 55"s

mm Cumplimiento =—fll=—Max Meta

g 1 &

: 3 3 3
5 | i - -
0 0 0 0

Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre

Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre

Meta 0 0 0 0 0 0

Min 0 0 0 0 0 0

Max 3 3 3 3 3 3

Cumplimiento N/A N/A N/A 15 10 6

Gréfica 4.9. GRAFICA DE TENDENCIA NO 9 - INDICADOR

AUDITORIAS 5S’s REALIZADAS

En la grafica de tendencia No 9 se observa el indicador de
auditorias de 5S’s el cual se mide a partir del mes de Julio durante
la implementacion de la iniciativa 5S’s. En los tres meses
analizados se evidencia que el nivel del indicador es inaceptable
pero se puede observar una mejora continua en los resultados del
indicador, se espera que en un corto plazo este indicador

presente un comportamiento excelente.
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Perspectiva Proceso Interno

Nombre del indicador: Auditorias internas de proceso

Meétrica: Numero de no conformidades en las auditorias internas de procesos

12

10+

Auditorias internas de procesos

m Cumplimiento == Max Meta

10

3

= L i
3 3 3
o o o

Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio lulio Agosto | Septiembre
Meta 0 o 0 ] o o
Min 0 0 0 0 0 0
Max 3 3 3 3 3 3
Cumplimiento N/A N/A N/A 10 6 3

Gréfica 4.10. GRAFICA DE TENDENCIA NO 10 - INDICADOR

AUDITORIAS INTERNAS DE PROCESOS

En la grafica de tendencia No 10 se observa el indicador de
auditorias internas de procesos el cual se mide a partir del mes de
Julio durante la implementacién de la iniciativa de documentacién
de procesos. En los meses de Julio y Agosto se evidencia que el
nivel del indicador es inaceptable pero se puede observar una
mejora en el mes de Septiembre en el que el indicador es
aceptable, se espera que en un corto plazo este indicador

presente un comportamiento excelente.
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Perspectiva Desarrollo Humano y Tecnolagico

Nombre del indicador:

Capacitaciones Realizadas

Meétrica: Capacitaciones realizadas /Capacitaciones planificadas
% de Capacitaciones realizadas
mm Cumplimiento Meta == Min
100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
30%
20% - [ - - L
70% 80% 80% 80% 80%
60%
50%
40%
30%
20%
10% -
0%
Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre
Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Min 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Max 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Capac!tacmnes N/A N/A N/A 3 6 2
realizadas
Capac!tacmnes N/A N/A N/A 5 6 2
planificadas
Cumplimiento N/A N/A N/A 60% 100% 100%

Gréfica 4.11. GRAFICA DE TENDENCIA NO 11 - INDICADOR

CAPACITACIONES REALIZADAS

La grafica de tendencia No 11 presenta el analisis del indicador de

capacitaciones realizadas el cual es medido a partir del mes de

Julio, debido a que el plan de capacitacion para el afio en curso

termina a finales del mes de Junio permitiendo su implementacion

en el mes de Julio. Se observa que el mes de Julio presenta un

comportamiento inaceptable debido que por circunstancias ajenas

a lo planificado no se pudo contar con todo el personal en las

fechas establecidas para capacitaciones. En los meses de Agosto

y Septiembre se evidencia un comportamiento excelente de este
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indicador logrando cumplir con todas las capacitaciones

planificadas.

Reporte de indicadores

Para llevar el registro de la informacion de cada indicador, cada
responsable tiene a cargo un reporte de los indicadores, en el cual
se registra la informacion del responsable de controlar el
indicador, el area al que pertenece, fecha en que se llena el
reporte, la frecuencia de medicién del indicador y el mes de

control para el indicador.

A continuacién se presenta los reportes de indicadores para cada

responsable.



Financiera

Gerente Financiero

Mensual

‘Crecimiento de la Utilidad bruta‘ \

I

Figura 4.21. REPORTE DE INDICADORES DEL GERENTE

FINANCIERO

Servicio

Asistente de enderezaday pintura

Mensual

Nivel de atencion

Reclamos por retrasos

Insatisfaccion del cliente

Figura 4.22. REPORTE DE INDICADORES DEL ASISTENTE DE

ENDEREZADA'Y PINTURA



Servicio

Asesor de servicio

Desperdicio de tiempo de
reparacion

Cumplimiento en laentregadel
vehiculo

Figura 4.23. REPORTE DE INDICADORES DEL ASESOR DE

SERVICIO

Servicio

Jefe de Taller

Mensual

Presupuesto de ventas

Eficienciadel Taller
Clientes atendidos

Figura 4.24. REPORTE DE INDICADORES DEL JEFE DE

TALLER



Servicio

Control de Calidad

Cotizaciones correctas

Figura 4.25. REPORTE DE INDICADORES DEL CONTROL DE

CALIDAD

Calidad

Master Kaien

Trimestral

Auditorias 5S’s realizadas

Auditorias internas de
procesos

Capacitaciones realizadas

Figura 4.26. REPORTE DE INDICADORES DEL MASTER

KAIZEN
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4.4. LOS REGISTROS O FUENTES DE

El propdsito de estas actividades es que el taller alcance los
resultados esperados, los cuéles estan directamente alineados
con los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores. Las
iniciativas estratégicas que se han establecido para el taller y que

permiten alcanzar los objetivos son las siguientes:

¢ Implementacion de 5S's

¢ Plan de capacitaciones.

e Documentacion de procesos.

e Politicay Sistema ABC de inventario de repuestos.

Valoracion de las Iniciativas Estratégicas

Para evaluar su impacto las iniciativas se valoran segun la
importancia de cada una, con respecto a cada uno de los

objetivos, la valorizacion que se utiliza es:

1: Bajo Impacto

2. Medio Impacto

3. Alto Impacto
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Iniciativas

sosaosoud
ap ugloeIUBWNDI0Q
solsandal
ap oleluaAUl
ap 0gv Aeonyjod

3 (@)
E: &
= ©
@) 0] QD
O
— 3 (9]
@ = =
= )
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QD
? o | S
O (0]
=} (2]

Perspectivas

Aumentar a 4% la utilidad

bruta anual del taller. : 2 2 2
S Aumentar a 9 puntos el
BT nivel de atencion al 2 2 3 2
cliente.
Disminuir el costo total de
desperdicio a 80%. & % % 2
Financiera Cumplir al 100% el
2 1 2 2
presupuesto de ventas.
Disminuir el nivel de
insatisfaccion del cliente a 2 2 3 2
1%
Cliente Disminuir a 10 los 2 1 2 2
reclamos por retrasos
Aumentar el numero de
clientes un 10%. 2 2 2 1
Aumentar la eficiencia del
taller a 180 carros s 2 s 2
reparados.
i 0,
Cumpllr 'gl 100A:_ la 3 1 3 2
planificacion del trabajo
Aumentar al 100% la 2 2 3 1
exactitud de cotizaciones.
Disminuir a 0 no
Proceso conformidades en las 3 2 3 1
Interno auditorias de 5S’s en el
taller.
Disminuir a 0 no
conformidades en las
auditorias  internas  de 2 e g Z
procesos en el taller
Desarrollo
0,
humano y Implementar al 100% el 2 3 2 1

Tecnol6gico plan de capacitacion.

IMPACTO 31 24 34 21

Tabla 4.3. VALORACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Después de valorar las diferentes iniciativas estratégicas, se
puede concluir que los planes de accidbn que tienen mayor
impacto en el logro de los objetivos estratégicos planteados, son

la metodologia 5S’s y la documentacion de procesos, las mismas
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gue van a permitir alcanzar las metas propuestas para cada una

de las perspectivas del mapa estratégico del Taller.

En una reunién con los directivos de la organizacion, se define
que dado el gran impacto que tienen estas metodologias en el
mapa estratégico estas sean implementadas, con el objetivo de
mejorar el orden y la organizacion del taller a través de la
implementacion de la metodologia 5S’s y la documentacién de los

procesos que se desarrollan en el taller.
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CAPITULO 5

5. DISENO E IMPLEMENTACION DE LA INICIATIVA 5S’s

EN EL TALLER

Este capitulo presenta la implementacion de las 5S’s, con el objetivo de que

el taller sea eficiente en todas sus actividades y por ende més productivo.

Esta implementacion refuerza el cumplimiento de los objetivos estratégicos

tratados en el Capitulo 4 y en el alcance de las metas planteadas.

5.1. Plan de accién de la implementacién
Las acciones que se realizan en el taller en el transcurso del

desarrollo de la iniciativa seleccionada son las siguientes:

a) Reunion con la alta gerencia: Se procede a reunirse con la alta
gerencia con el fin de que ofrezcan su apoyo al programa.
b) Difusién del programa a personal: Se realiza una capacitacion

al personal del taller, explicando la importancia de aplicar
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f)
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5S’s, riesgos, beneficios y paradigmas. También se realiza un
taller de aplicacion.

Organizacion de la ejecucion de 5S’s: Se conforman equipos
para llevar a cabo el desarrollo del plan de accion y se escoge
un lider para cada equipo. También se analizan los recursos
qgue se utilizan para el lanzamiento, desarrollo y sostenibilidad
de la campafa 5S’s.

Aplicacion de la primera S-Clasificacion: En esta etapa se
aplica la estrategia de trabajo de tarjetas rojas para identificar
los elementos innecesarios y la realizacion de un plan de
accion para darles un destino a dichos elementos.

Aplicacion de la segunda S-Orden: En esta etapa se
desarrollan las estrategias de pintura y letreros con el fin de
qgue los empleados del area reconozcan donde colocar los
repuestos, herramientas e insumos. Ademas se elaboran
planes de accién para mantener el orden en el taller.
Aplicacion de la tercera S-Limpieza: En esta etapa se
formaliza la limpieza diaria, limpieza con inspeccién. Se
establecen procedimientos, normas o0 estandares de
clasificacion, mantener estos procedimientos a la vista de todo
el personal, erradicar o mitigar los focos que provocan
cualquier tipo de suciedad e implementar las gamas de

limpieza.
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g) Aplicacion de la cuarta y quinta S- Estandarizacion vy

Disciplina: Realizar auditorias que permitan monitorear el

correcto complimiento de las primeras tres S.

5.1.1.

5.1.2.

Reunion con la alta gerencia

Para el desarrollo de esta iniciativa se realiza una reunion
el dia 5 de Agosto del 2011 con los altos directivos, con el
fin de que ellos proporcionen su apoyo y se comprometan

con el proyecto a implementar.

También se analizan los beneficios de implementar 5S’s,
costos asociados y cronograma de implementacion en el

taller.

En el Anexo H se detalla el cronograma de implementacién

de la metodologia 5S’s para el taller.

Difusion del programa al personal

Se realiza una capacitacion al personal del taller dictada
por la persona encargada del area de calidad en el taller
(Master Kaizen) y tuvo una duracion de una hora. A esta
capacitaciéon también asistieron el Jefe del Taller, Jefe de

Gestion de Calidad, Jefe de Bodega.

Los temas a tratar en esta reunion son los siguientes:

e Antecedentes
e Las 5S’sy su significado

e Estudio y descripcion de las 5S°s
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e Actividades previas a la implantacion de 5S’s

e Conclusiones

e Taller practico de 5S’s

5.1.3. Organizacion de la ejecucion de 5S’s

Durante la reunion se determina la organizacion interna, la
cual consiste en nombrar un lider para cada equipo , el cual
se encarga de supervisar el cumplimiento de la
metodologia, ademas se conforma un equipo de accion que
se encarga de realizar las actividades de monitoreo y
control de la implementacibn de esta metodologia. Se
define un lider 5S’s que esta encargado de la organizacion,

ejecucion y sostenibilidad de la metodologia 5S°s.

En la siguiente figura se detalla mejor el organigrama de la

metodologia 5S’s.

Lider 5S's

Master Kaizen

Lider del Equipo
Jefe de Taller

Consultor
Control de Calidad

Lider 1 Lider 2 Lider 3 Lider 4

Equipo Equipo Equipo Pintura Equipo Pintura
Enderezada 1 Enderezada 2 1 pi
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igura 5.1 ORGANIGRAMA 5S's

La implementacion del programa 5S’s esta basado en la
realizacion del trabajo en equipo, para el cual se da
capacitaciones al personal involucrado, y de esta forma
adquieran el conocimiento necesario para aplicar las

herramientas propias de la metodologia.

El formato del acta de cada capacitacion se detalla en el

Anexo |.

Cabe recalcar que estas capacitaciones se realizan para la
implementacion de cada S. Luego de cada capacitacion se
efectla la aplicacion de las estrategias expuestas, la cual
consiste en ejecutar un taller en conjunto con el personal

capacitado.

El monitoreo de las acciones, las distribuciones de las

tareas y responsabilidades estan a cargo del Lider 5S’s.

Se realiza reuniones con los lideres 5S’s y la alta gerencia
después de aplicar cada S, con el fin determinar acciones a
seguir y en cada etapa. El formato del acta de cada reunion

se detalla en el Anexo J.

Se colocan en carteles de informacion las evidencias
visibles de la implementacion 5S’s, ademas de poner un
tablero de control el cual permite dar a conocer los

resultados de las auditorias.
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Se disefia un logo y eslogan para la campafa 5S’s, que
permite difundir el mensaje de forma atrayente hacia todo
el personal. La figura 5.2 muestra el logo y el eslogan

utilizado.

E ! “No es mds limpio el

B
"\'{\‘/J) que mas limpia sino el

que menos ensucia’.

Figura 5.2. LOGO Y ESLOGAN DE LA CAMPANA 5'S

Implementaciéon de la Primera S - Clasificar
Para la implementacion de la primera S, se realizan varias
actividades, las cuales permiten alcanzar la correcta ejecucion de

esta S. Se comienza realizando la planificacion.

5.2.1. Planificacién
Para esto se realiza una reunion con el equipo 5S’s,
conformado por el Lider 5S’s, Lider del Equipo y el
Consultor, con el fin de determinar las acciones a ejecutar,

las cuales se describen a continuacion:
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e Se realiza el disefio de las tarjetas rojas las cuales
ayudan a identificar los elementos innecesarios para
tomar acciones sobre ellos.

e Se conforma equipos de accion, los cuales estan
divididos de acuerdo al &rea en que pertenecen los
operarios.

e Capacitacion sobre la primera S al personal del
taller.

e Se realiza la colocacién de tarjetas rojas sobre los
elementos innecesarios de cada area del taller.

e Luego de colocar las tarjetas rojas, se registra las
mismas para tener un mayor control de los
elementos.

e Se elabora un plan para la eliminacion de los
elementos innecesarios y se ejecuta el plan.

5.2.2. Disefio de la tarjeta roja
Una de las herramientas importantes que dan sustento a
este pilar es la tarjeta roja, la cual permite clasificar durante
la implementacién los elementos innecesarios, para

posteriormente definir el destino de los mismos.

La figura 5.3 presenta el modelo de tarjeta roja que se

utiliza.
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Figura 5.3. MODELO DE TARJETA ROJA UTILIZADA

Como se aprecia en la figura 5.3, la tarjeta roja consta de
los siguientes componentes: el tipo de categoria que
pertenece el elemento innecesario, el nombre del elemento,
la cantidad presente en ese momento, el area donde se la
encuentra, la fecha cuando se registra la tarjeta, la razon
por la cual es considerado innecesario, quién es el
responsable de colocar la tarjeta, el posible método de
descarte, observaciones sobre el estado del mismo y quién

elabora la tarjeta.

Conformacién de equipos
Antes de llevar a cabo la colocacion de tarjetas rojas, se
procede a formar los equipos de trabajos, los cuales estan

conformados por los operarios de cada area. Existen dos
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areas en el taller: area de enderezada la cual tiene 10
operarios 9 enderezadores y un mecanico de colisién y el

area de pintura y lavado la cual tiene 10 operarios.

Se forman dos equipos por cada area de los cuales se
designa un lider para cada equipo, el cual es el encargado
de verificar el cumplimiento de la metodologia durante su
aplicacion. Cabe recalcar que los equipos ejecutaran su
trabajo dentro del area donde laboran, con la finalidad de
que puedan realizar de mejor manera la clasificacion de
elementos innecesarios, ya que cada uno conoce su lugar

de trabajo.

5.2.4. Capacitacion sobre laimplementacion de la primera S
Previo a la colocacién de las tarjetas rojas, se realiza una
capacitaciéon de una hora en la cual se explica con mayor
profundidad la primera S, sus objetivos, utilidades y
beneficios, la herramienta tarjeta roja, como utilizarla y en

qué elementos aplicarla.

Figura 5.4. CAPACITACION PRIMERA S
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5.2.5. Colocacién de las tarjetas rojas
Para llevar a cabo la colocacion de las tarjetas rojas, se
realiza un recorrido por el taller y se da un ejemplo sobre el
llenado y colocacion de la tarjeta roja, y de esta forma darle
a los equipos de trabajo un conocimiento mas practico

sobre el uso de las mismas.

Figura 5.5. INDUCCION SOBRE COLOCACION DE

TARJETA ROJA

Antes de continuar con la actividad de colocacion de
tarjetas rojas, el equipo de trabajo procede a realizar un
inventario de todos los elementos presentes en el area, con

el fin de controlar la cantidad de los mismos.

Después de esto, el equipo de trabajo continua con la
actividad de colocar las tarjetas rojas en los elementos que

consideraban innecesarios.



94

5.2.6.

Figura 5.6. COLOCACION DE TARJETAS ROJAS

Una vez aplicadas todas las tarjetas rojas, se trasladan a
una sola area todos los elementos innecesarios con el fin

de definir su destino mas adecuado.

Registro de tarjetas rojas
Después de haber colocado las tarjetas rojas, se procede a
registrar cada una de estos elementos en la lista de

elementos innecesarios.
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LISTA DE ELEMENTOS INNECESARIOS

Area:

Fecha:

Elemento

Cantidad Razo6n Método de descarte Comentario

Medidas y puntos a mejorar:

Tabla 5.1. FORMATO DE ELEMENTOS INNECESARIOS

En la tabla 5.1 se detalla el area al que pertenecen dichos
elemento la fecha del registro de las tarjetas rojas, el
nombre del elemento, su cantidad, la razén por cual fue
catalogado como innecesario, el posible método de
descarte, el comentario adicional y medidas y puntos a
mejorar que el responsable de la tarjeta roja haya colocado

al mismo.
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5.2.7. Elaboracion y ejecucion del plan de eliminacion de
tarjetas rojas
Después de registrar las tarjetas rojas se elabora un plan
de eliminacion de estos elementos innecesarios,
considerando los posibles métodos de descarte que

ofrecieron los responsables de las tarjetas.

Este plan de eliminacion se analiza en conjunto con los
jefes de cada area, con el fin de definir la mejor solucion a

los mismos

Luego se ejecuta el plan de eliminacion de tarjetas rojas,
las cuales se definieron de la siguiente forma: los
elementos desechos se eliminan, los elementos no
necesarios se transfieren a otro lugar, se repara los
elementos defectuosos, los elementos que no se necesitan

pronto se reordenan.

En la tabla 5.2 se detallan que elementos son considerados
como innecesarios y su respectivo metodo de descarte

aplicado.



DISPOSICION FINAL DE ELEMENTOS
INNECESARIOS

Area: Pintura Fecha:9 de Agosto del 2011
Elemento Cantidad| Método de descarte
Funda recicladora de polvo 1 Botar
Radio 1 Ubicar en otro lugar
Mascarilla 1 Botar
Faja 1 Botar
Orejeras 1 Botar
Envase descartable para pistola 2 Botar
Balde para limpieza 1 Ubicar en otro lugar
Escurridor para limpieza 1 Ubicar en otro lugar
Adaptador de pistolas 2 Ubicar en otro lugar
Gafas protectoras 2 Botar
Mascarillas 2 Botar
Orejeras 2 Botar
Bonetes 11 Ubicar en otro lugar
Limpiador y reciclador de pistola 1 Ubicar en otro lugar
Herramientas de limpieza 4 Ubicar en otro lugar
Recipientes plésticos 9 Ubicar en otro lugar
Soporte de parachoques 6 Ubicar en otro lugar
Llantas 2 Botar
Escobillon 1 Ubicar en otro lugar
Mesa de hierro 1 Ubicar en otro lugar
Herramientas 4 Ubicar en otro lugar
Balde para limpieza 4 Ubicar en otro lugar
Letrero 1 Botar
Pulidora 1 Ubicar en otro lugar
Tanques 5 Ubicar en otro lugar
Lata 1 Botar
Pulidora #2 1 Reparar
Pulidora #3 1 Reparar
Latas de pintura 1 Botar




DISPOSICION FINAL DE ELEMENTOS

INNECESARIOS

Area: Enderezada

Fecha:9 de Agosto del 2011

Elemento

Cantidad

Método de descarte

Espatula

N

Cambiar por nueva

Yunque Enderezado

Ubicar en otro lugar

Palanca de fuerza Reparar
Regulador Alineador de luces Ubicar en otro lugar
Mascarilla Botar
Manguera Botar
Takle Ubicar en otro lugar
Camilla Ubicar en otro lugar
Llave #12 Cambiar por nueva

Destornillador

Cambiar por nueva

Casco de seguridad

Botar

Tangue de basura

Ubicar en otro lugar

Soporte de madera

Ubicar en otro lugar

RRNRPR(RRPRWIARINVRPR(R[R|IRPR|R[R|R|R|R|~

Mordaza Reparar
Spoter Reparar
Cables Ubicar en otro lugar
Taladro Reparar
Dado 22 Cambiar por nueva
Dado 30 Cambiar por nueva
Dado 32 Cambiar por nueva

Embanque Ubicar en otro lugar

Soplador Reparar

Rache Cambiar por nueva

Desarmador Tor

1

Cambiar por nueva

Tabla 5.2. ELEMENTOS INNECESARIOS DEL TALLER

5.2.8. Recursos utilizados
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Para la implementacion de la primera S, el recurso utilizado

es el papel, debido a la elaboracion de las tarjetas rojas y

material

apoyo

para

las capacitaciones,

una

computadora, marcadores, lapices, borradores, la sala de

reuniones.
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Se utilizan 44 horas de capacitacion (22 participantes por 2
horas de capacitacién) y 2 horas de colocacion de tarjetas

rojas. El costo de elaboracién de tarjetas rojas fue minimo.

DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE LA PRIMERA S

Cantidad Descripcion Costo Unitario |Costo Total
44 Horas de Capacitacion 15 660
44 Horas de 15 660

Implementacion

Impresiones a color de

50 . .
tarjetas rojas

0,1 5

TOTAL 1325

Tabla 5.3. DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA

IMPLEMENTACION DE LA PRIMERA S

Implementacion de la Segunda S — Ordenar
El orden es esencial para la estandarizacion, un sitio de trabajo
debe encontrarse completamente ordenado antes de aplicar algin

tipo de estandarizacion.

Con la segunda S se pretende ubicar los elementos necesarios en
sitios donde se puedan encontrar facilmente al momento de

presentarse la necesidad de su uso.

Para la implementacién de la segunda S, se realiza diferentes
actividades, las cuales permiten alcanzar la correcta ejecucion de

esta S. Estas actividades se detallan a continuacion.
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5.3.1. Planificacion
Para esto se realiza una reunion con el equipo 5S’s con el
fin de determinar las acciones a ejecutar, las cuales se

describen a continuacion:

e Se elabora un plan de accién que permita identificar
lugares que requieran aplicacion de letreros, pinturas
y eslogan.
e Se capacita el personal sobre la implementacién de
la segunda S.
e Ejecutar el plan de accion que cumpla con los
objetivos de la segunda S.
5.3.2. Elaboracién del plan de accién
Para elaborar un plan de accién basado en las necesidades
mas importantes que permitan lograr el orden en el taller se

considera la opinion del equipo 5S°s.

Las ideas mas importantes son las siguientes:

e Definir y delimitar el &rea para equipos comunes.

e Delimitar area para carros porta-piezas y caja de
herramientas.

e Remarcar area de espera para vehiculos de cada
seccion.

e Identificar y delimitar cada area del taller.

e Identificar y delimitar &area para utensilios de

limpieza.
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Para alcanzar esto, es necesario identificar lugares que
requieran aplicacion de letreros, pinturas y slogans.
En la tabla 5.4 se muestra las actividades a realizar junto

con el grupo responsable.

AREA ACTIVIDAD GRUPO
Definiry pintar lineas de delimitacion
de bahias, area para racks y caja de
E herramientas
N Enderazado 1y 2
D |Definiry pintar lineas de delimitacion
E para herramientas y equipos de uso
R ,
£ comun Enderezado 1
z Definiry colocar slogans y letreros
A Enderado 2
D Definir un lugar parala colocacion de
A utensilios de limpieza Enderazado 1y 2
Definir un lugar para la colocacién de
los tachos de reciclaje de desechos Enderezado 1
Definiry pintar area para mesas de
trabajo Pinturaly 2
Definiry pintar lineas de delimitacion
para herramientas y equipos de uso
p comun Pintura 1
' Definiry colocar slogans y letreros
N Pintura 2
U Definiry pintar areas para la ubicacion
de banco y porta parachoques
R yportap a Pintura 1
A Definir un lugar para la colocacién de
utensilios de limpieza Pinturaly 2
Definiry pintar un lugar para colocar
'y p. garp . Pintura 2
la maquina lavadora de pistolas

Tabla 5.4. ACTIVIDADES SEGUNDA S



5.3.3.

5.3.4.

102

Capacitacion sobre laimplementacion de la segunda S
Previo a la ejecucidon del plan de accion, se realiza una
capacitacion de una hora en la cual se explica con mayor
profundidad la segunda S, sus objetivos, utilidades y
beneficios, el plan de accion y su proxima ejecucion.
Ejecucion del plan de accién

Después de dar la capacitacion correspondiente, se lleva a
cabo la ejecucion del plan de accion, el equipo 5S’s realiza
las diferentes actividades que se definieron en la
elaboracion del plan. El lider 5S’s se encarga de supervisar
la ejecucidn de estas actividades.

Para comenzar, el equipo de trabajo se encarga de ordenar
y colocar los elementos necesarios en lugares de facil
acceso para su respectivo uso. Esto ayuda a que cualquier
persona sepa de antemano la ubicacién de cualquier
elemento del area.

Se establece que cada integrante del grupo se encargue de
definir y pintar lineas de delimitacion de espacio fisico en

donde acumulaban productos.
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Figura 5.7. DELIMITACION DE ESPACIOS FiSICOS

Luego de realizar la delimitacién de los espacios fisicos,
con el fin de que la pintura se encuentre seca, se procede a
definir lugares que necesiten sefalizacion, identificar la caja
de herramientas, definir y colocar letreros y slogans.

5.3.5. Recursos utilizados
Para la implementacién de la segunda S, se utiliza pintura
amarilla debido a la delimitacion de las é&reas de
acumulacioén de repuestos (estantes y productos facturados
por el taller), papel debido a la identificacion de perchas y
elaboracién de slogans y sefaléticas de plasticos debido a
la identificacion de letreros y areas comunes de equipos.
Se utiliza una computadora, papel, marcadores, lapices,
borradores para la capacitacion al personal, ademas se
utiliza la sala de reuniones para efectuar la misma.
Se utilizaron 22 horas de capacitacion (22 participantes por
una hora de capacitacion) y 5 horas para definir y delimitar
las areas representativas y colocacion de slogans y

letreros.
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DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE LA SEGUNDA S

Cantidad Descripcion Costo Unitario |Costo Total
22 Horas de Capacitacion 15 330
110 Horas de 15 1650
Implementacion
1 Pintura Epodxica (galén) 98 98
14 Letreros 3,1 43,4
TOTAL 2078

Tabla 5.5. DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA

IMPLEMENTACION DE LA SEGUNDA S

Implementacion de la Tercera S — Limpiar
La limpieza es un factor muy importante en la vida diaria de cada
persona, significa eliminar el polvo y suciedad de todos los
elementos del lugar de trabajo.
La limpieza no implica Unicamente mantener los equipos y
herramientas dentro de una estética agradable, implica algo mas,
ya que nos permite tener menos accidentes, un mejor clima
laboral, mayor calidad en el trabajo y disminuir reparaciones
costosas.
5.4.1. Planificacién
Con la tercera S se pretende librar de suciedad en el taller,
para esto se realiza una reunién con el equipo 5S’s con el
fin de determinar las acciones a ejecutar, las cuales se
describen a continuacion:
e Se elabora un manual de limpieza, que permite a los
operarios contar con una herramienta que les sirva

de guia.
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e Disefio de un cronograma de monitoreo y control de
limpieza, el mismo que ayude a establecer fechas de
control a la implementacion de la tercera S,
comenzando con la fecha en que se realiza la
jornada de limpieza.

e Capacitacion de la tercera S al personal

e Se ejecuta una jornada de limpieza en la que los
técnicos realizan la limpieza total del taller.

Elaboracion del Manual de Limpieza

Para llevar a cabo la implementacién de la tercera S se
elabora un manual de limpieza el cual consiste en detallar
conceptos importantes referentes a esta, formas de realizar
la limpieza en diferentes sitios, normas basicas para la
limpieza.

En el anexo K se muestra el manual de limpieza.
Cronograma de monitoreo y control

Con el fin de obtener un mayor control en la
implementacion de la tercera S, se elabora un cronograma
gue permita monitorear cada parte del proceso. En este
cronograma se detalla la fecha en que se realiza la jornada
de limpieza y las fechas en que se revisa el cumplimiento
de los planes de accion de la limpieza, descritos en el
manual de limpieza.

La tabla 5.6 muestra el cronograma propuesto de

monitoreo y control de limpieza.
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CRONOGRAMA DE CONTROL DE LIMPIEZA

AGOSTO SEPTIEMBRE
|| << < < <)<
2 21212121212 2
g || << << < << <
ACTIVIDAD zlz12121212121212
w w w w w w w w w
wv wv wv) wv wv (%] wv (%] (%]
ol olalJalalalalal]a
- (o] (2] < n i (] o0 <

Inspeccion Visual

Calificar el formato de control semanal

Revision de puntos del control semanal

Tabla 5.6. CRONOGRAMA DE MONITOREO Y CONTROL DE

LIMPIEZA

Como herramienta para llevar a cabo el monitoreo y control

de la implementacion de la tercera S, se elabora un formato

gue permita al Lider del equipo 5S’s saber que aspectos

importantes debe tener en cuenta al momento de realizar el

control de cumplimiento de esta S en el taller y dar una

puntuacion que permita asignar una valorizacién a estos

aspectos en revisibn. También con esta herramienta se

puede colocar una observacion al estado de la revision.
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En la figura 5.8 se muestra el formato de limpieza que se

utiliza en las evaluaciones de cumplimiento del taller.

FORMATO DE CONTROL SEMANAL DE LIMPIEZA

Area:

Fecha:

EVALUACION

No.

ASPECTOS

OBSERVACIONES

PUNTUACION

AUSENCIA DE POLVO
EN EL AREA DE
TRABAJO

AUSENCIA DE
REPUESTOS EN EL
PISO

LIMPIEZA

LIMPIEZA DEL PISO

LIMPIEZA DE LETREROS
DE SENALIZACION

LIMPIEZA DE TACHOS
DE BASURA

Nota:

TOTAL:

La puntuacion estara basada en la siguiente valorizacion:

1: No cumple
2: Cumple parcialmente
3: Si cumple

RESPONSABLE:

Figura 5.8. FORMATO DE CONTROL SEMANAL DE LIMPIEZA

5.4.4. Capacitacion sobre laimplementacién de la tercera S

Antes de realizar la jornada de limpieza se ejecuta una

capacitaciéon de una hora en la cual se explica con mayor

detalle la tercera S, sus objetivos, utilidades y beneficios, el

plan de accion y su ejecucion.
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5.4.5. Ejecucion de la Jornada de limpieza

Después de realizar la respectiva capacitacion y de haber
dado a conocer al personal sobre el manual de limpieza, se
lleva a cabo una jornada de limpieza en el taller, en la que
los equipos de 5S’s limpian todo el lugar.
La limpieza abarca las siguientes actividades:

e Barrer todo el taller

e Quitar el polvo de los carros portapiezas, paredes,

pilares y mesas de trabajo del taller

e Trapear el taller
Estas actividades duraron alrededor de 4 horas. En la
figura 5.9 se muestra el desarrollo de la jornada de

limpieza.

Figura 5.9. JORNADA DE LIMPIEZA

Al finalizar la jornada de limpieza, se procede a realizar una
pequefia reunion de 15 minutos, en la cual se vuelve a
reiterar la importancia de la limpieza, el cronograma de

limpieza y el respectivo monitoreo y control del mismo.
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5.4.6. Recursos utilizados

En la implementacion de la tercera S, se utilizan 22 horas
de capacitacion (22 participantes por una hora de
capacitacion) y 4 horas para realizar la limpieza a todo el
taller.

Se utiliza una computadora, papel, marcadores, lapices,
borradores para la capacitacion al personal, ademas se
utiliza la sala de reuniones para efectuar la misma. Aparte
de estos recursos también se encuentran: escobas, trapos,

deja, brochas.

DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE LA TERCERA S

Cantidad Descripcion Costo Unitario |Costo Total
22 Horas de Capacitacion 15 330
88 Horas de 15 1320

Implementacion
Implementos de
limpieza

40

TOTAL 1690

Tabla 5.7. DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA

IMPLEMENTACION DE LA TERCERA S

5.5. Implementacion de la Cuarta S — Estandarizar y Quinta S —
Disciplinar
Las tres primeras S permiten tener un lugar de trabajo ordenado y
limpio gracias a las diferentes actividades que fueron planificadas
en cada una de ellas.
Si no se logra un nivel de concientizacién que permita que todos

los operarios realicen un esfuerzo continuo en mantener las
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actividades de 5S’s todos los dias, entonces todo el esfuerzo que
se lleva a cabo se pierde en el tiempo. La importancia radica en
mantener la ejecucion de las tres primeras S, a esto se llama
Estandarizar.
La disciplina es un atributo que no se puede medir, debido a que
esta en el comportamiento de las personas, pero si se lo puede
observar diariamente en cada persona.
Para la sostenibilidad de la iniciativa 5S’s se realiza varias
actividades, las cuales permiten alcanzar los resultados
deseados.
5.5.1. Planificacion
Con la cuarta y quinta S se pretende hacer del orden y la
limpieza parte del trabajo diario, para esto se realiza una
reunion con el equipo 5S’s con el fin de determinar las
acciones a ejecutar, las cuales se describen a continuacion:

e Capacitaciéon sobre la implementacién de la cuarta y
guinta S con la fecha en que se realiza la minga de
limpieza.

e Planificacion y ejecucion de las auditorias 5S’s con
las que se pretende monitorear y controlar la
sostenibilidad de esta iniciativa.

e Elaborar y ejecutar un plan de compromiso del
personal en el cual se disefla un cronograma de

futuras capacitaciones con el fin de concientizar al
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personal de Ila importancia de mantener la

metodologia.

Capacitacion sobre laimplementacion de la cuarta'y

guinta S

5.5.3.

Debido a que estandarizar y disciplinar son pilares que
ayudan a mantener y controlar a los tres primeros, se
decide realizar una sola capacitacion, la cual abarca las
dos ultimas S.

En esta capacitacidon se muestra al personal del taller las
condiciones antes y después de implementar 5S’s

Se realiza el lanzamiento de la cartelera 5S’s, la cual
contiene imagenes de la implementaciéon de cada S, los
resultados de las auditorias realizadas y el control de
indicadores de cumplimiento de 5S’s.

Auditorias 5S’s

Se establece un programa de auditorias para evaluar el
desempefio y cumplimiento de la implementacion de las 3
primeras S. Estas auditorias deben ser realizadas por el
lider del Equipo 5S’s con la colaboracion del consultor. De
las auditorias se obtendran oportunidades de mejora las
gue deben ser ejecutadas por el Equipo 5S’s para de esta
forma cumplir con la mejora continua.

El formato para las auditorias 5S’s se detalla en el ANEXO

L.
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5.5.4. Elaboracion y ejecucidon de Plan de Compromiso del

personal

Para crear disciplina es necesario promocionar a cada

persona del taller el habito de 5S’s para lo cual se realiza

una serie de eventos o actividades que permiten fortalecer

y hacer un habito cada actividad implementada de la

metodologia.

Evento de . .
No. ., Descripcion Frecuencia| Resultados alograr
Promocion
1 | Esloganes 5S's | Los esloganes de 5S's deben Permite promocionar el
mostrarse en paredes 1 vez al afio | conocimiento sobre 5S's.
Expone el conocimiento de Demostrar al personal
2 Cartelera 5S's 5S's, resultados obtenidos y | continua | visualmente las mejoras
actividades de mejora alcanzadas.
Lograr que el personal
tenga presente la
Capacitaciones Ofrece herramientas para . metodologia y la
3 ) Lo , trimestral ,
5S's fortalecer la practica de 5S's bisqueda de
oportunidades de mejora
continuamente.
En este los directivos . -
- Medios para transmitir
, redactan los comentarios 2 veces al .
4 | Memorandum 5S's } . - comentarios de la alta
despues de realizar visitas de afo - L,
. i direccion
inspeccion

Tabla 5.8. EVENTOS DE PROMOCION 5S’s

5.5.5. Recursos Utilizados

En la implementacion de la cuarta y quinta S, se utilizan 22

horas de capacitacion (22 participantes por una hora de

capacitacion)

Se utiliza una computadora y la sala de reuniones para la

ejecucion de la capacitacion.
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DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE LA CUARTA Y QUINTA S

Cantidad Descripcion Costo Unitario |Costo Total
22 Horas de Capacitacion 15 330
Cartelera 5S’s 20
TOTAL 350

Tabla 5.9. DESCRIPCION DE GASTOS DURANTE LA

IMPLEMENTACION DE LA CUARTA Y QUINTA S

Monitoreo y Control

Con el objetivo de mantener las mejoras obtenidas después de la
implementacion de cada S, se llevan reuniones con el Equipo
5S’s, donde se analizan los resultados de la auditorias, se
evalian oportunidades de mejora, se plantean soluciones a los
problemas encontrados durante la auditorias.

Luego de definir los planes de accion de las soluciones
encontradas en la reunion, se los comunicaban a los lideres de
cada equipo y se los responsabilizaba de los planes de accion.

El Anexo M muestra el formato del acta de reuniones de

seguimiento de 5S’s.
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CAPITULO 6

6. DISENO E IMPLEMENTACION DE LA INICIATIVA

DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS DEL

TALLER.

6.1.

Identificacién de los procesos

Para la identificacidon de los diferentes procesos del taller, se
realizan visitas, con el fin de determinar las actividades que
permiten cumplir con los requerimientos y exigencias de los
clientes y con aquellas actividades que logran generar una ventaja
competitiva frente a las demas organizaciones.

Al conversar con los diferentes miembros de la organizacion se
logra identificar los procesos del taller que se agrupan en tres

tipos: estratégicos, de valor y de apoyo.
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Procesos Estratégicos

Los procesos estratégicos son aquellos que permiten
definir las estrategias y objetivos de la organizacién, estos
dependen precisamente de la estrategia que se adopte.

De los diferentes procesos identificados en el taller los
siguientes corresponden a procesos estratégicos:
Planificar la estrategia del Negocio: Define que
actividades realiza la empresa con el fin de cumplir con los
objetivos que se proponen.

Controlar satisfaccion del Cliente: En este proceso se
detallan las actividades que realizan la organizacion para
conocer que tan satisfecho se encuentra el cliente una vez
terminados los trabajos en el taller. Se realiza llamadas de
seguimiento 48 horas después de la entrega del vehiculo.
Procesos de Valor

Los procesos de valor son aquellos que permiten
transformar los requerimientos del cliente en un producto
gue cumpla con sus necesidades, logrando asi su
satisfaccion.

De los diferentes procesos identificados en el taller los
siguientes corresponden a procesos de valor:

Recibir Vehiculo: En este proceso se detallan las
actividades que realiza el Asesor de servicio al momento en
gue el cliente se acerca al taller a dejar su vehiculo para

realizar la reparacion.
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Valorar dafios: Consiste en realizar el levantamiento de
los dafios que tiene el vehiculo, mediante la realizacion de
una cotizacion la cual detalla las operaciones que se
realizan durante la reparacién, los costos de cada una de
estas operaciones y los repuestos necesarios.

Autorizar Reparacion: Detalla las actividades que debe
realizar el Asesor de Sevicio para obtener la autorizacion
del cliente/aseguradora la cual permite comenzar los
trabajos en el vehiculo.

Gestionar Repuestos: Este proceso muestra los pasos
gue se debe seguir para la obtencion de los respuestos
necesarios para la reparaciéon del vehiculo.

Gestionar la asighacion y seguimiento: Consiste en
definir las actividades que permite al Jefe de taller asignar
los trabajos de forma equitativa a los técnicos, y a los
asesores de servicio dar un correcto seguimiento de los
vehiculos a su cargo con el fin que puedan mantener
informado al cliente en todo momento sobre el estado del
vehiculo.

Desarmar y Almacenar: Detalla las acciones que realiza el
técnico al momento de desarmar partes del vehiculo, para
cumplir con la reparacion.

Sustituir partes: Este proceso consiste en detallar las
actividades del técnico al momento de sustituir algun

repuesto del vehiculo, que no fueron posible reparar.
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Diagnosticar, Medir y Estirar: Consiste en detallar los
pasos que sigue el técnico, cuando el vehiculo presenta
dafos en su estructura, por lo que es necesario realizar las
reparaciones en la Bancado/Minibench.

Conformar: Este proceso muestra los movimientos del
técnico para realizar la conformacion de la lamina mediante
tratamientos térmicos.

Preparar Superficie: Detalla las acciones del técnico para
preparar la lamina previo a la aplicacién de pintura.
Preparar pintura: Se refiere a las actividades que se
realizan para obtener el color de los vehiculos que van a
ser pintados.

Aplicar Pintura: En este proceso se detallan los pasos que
realiza el técnico para la aplicacion de pintura.

Armar y Detallar: Consiste en definir los pasos que se
siguen para colocar nuevamente las partes del vehiculo
gue fueron retiradas en el proceso de desarmar y
almacenar antes mencionado.

Lavar: Se refiere a la actividades de limpieza del vehiculo,
las cual involucra lavado y secado del mismo.

Entregar Vehiculo: Consiste en mencionar las actividades
gue realiza el Asesor de Servicio al momento que el cliente

se acerca al taller para retirar su vehiculo.
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6.1.3. Procesos de Apoyo
Los procesos de apoyo son aquellos que ofrecen soporte a
los procesos de valor, dandole un correcto funcionamiento
a los mismos.
De los diferentes procesos identificados en el taller los
siguientes corresponden a procesos de apoyo:
Controlar calidad entre procesos: Este proceso dellada
las actividades que realiza el Control de Calidad en las
diferentes etapas del proceso de reparaciéon de modo que
elimine los posibles retornos de clientes insatisfecho con el
trabajo realizado en el taller.
Realizar Auditorias internas: Detalla los pasos que se
sigue para controlar el cumplimiento de las actividades
planteadas en cada uno de los procesos del taller.
Controlar Documentos: Consiste en mencionar las
actividades gque son necesarios para controlar,documentar
y modificar los procedimientos existentes en el taller.
Planear Acciones Correctivas y Preventivas: Muestra
las acciones necesarias para eliminar los problemas
encontrados en el taller durante alguna reunion de mejora
o luego de alguna auditoria.
Solicitar de Materiales: En este proceso se detalla los
pasos que realiza el técnico para solicitar los diferentes

materiales necesarios para las reparaciones.
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Elaborar plan de mantenimiento: Se refiere a elaboracion
de los planes de mantenimiento para las diferentes
magquinas que se usan en el taller como apoyo para la
realizacion de las reparaciones.

Mapa de Procesos del Taller

Luego de identificar y analizar los tipos de procesos con los
gue cuenta el taller, se procede a representarlos mediante
un mapa de procesos. A continuacidon se presenta el mapa

de procesos de la organizacion



MAPA DE PROCESOS
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Figura 6.1. MAPA DE PROCESOS DEL TALLER
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6.2. Los procesos deben estar escritos con verbos en
infinitivo. Mapeo de los Procesos del Taller
Una vez definido el mapa de procesos del taller y conocer la
interaccion de los procesos, se procede a conversar con el
personal que se encuentra involucrado con cada uno de estos,
para de esta forma realizar el mapeo de procesos del taller.
Para la documentacion de los procesos se utiliza el siguiente
formato:
Portada
En la portada se coloca el indice de la documentacion del
proceso, si al proceso se le esta realizando cambios con respecto
a la ultima version.
Informacion
Se detalla el objetivo del proceso, el alcance, Ilas
responsabilidades, procesos proveedores y clientes, las entradas
y salidas, la distribucion de cada proceso, los anexos y los
indicadores que ayudan a medir el desempefio del proceso.
Diagrama de Proceso
e Flujo: En esta parte se plantea la actividad principal que
realiza el operario para llevar a cabo la realizacion del
servicio.
e Responsable: Define el responsable de realizar la
actividad.
e Descripcion: Se detalla paso a paso las actividades que

realiza el operario.
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e Registro: Se detalla los diferentes formatos necesarios
para dar seguimiento o realizacion al proceso y que no
constan como procedimientos.

e Referencia: Plantea algun tipo de programa, Manual, o
sistema (fuentes de referencia) que ayude al responsable
de la actividad a realizar la tarea.

e Anexos: Se coloca todos los documentos que forman parte
del proceso.

El Anexo N presenta la documentacion para los procesos de valor

del taller.
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Analisis de los Procesos

Para realizar el analisis, se enfoca en los tres procesos criticos
que se detallaron en el capitulo 3, los cuales permitieron
identificar los sintomas de mayor impacto en la organizacion y
sobre los cuales se basa el disefio del Sistema de Control
Operacional de esta tesis, por lo tanto se encamina el analisis
sobre estos procesos.

A continuacion se presenta el diagrama de flujo de cada uno de
estos procesos con su respectivo andlisis y oportunidad de

mejora.

ASESORDE
SERVICIO

ASISTENTE DE

VENDEDOR ENDEREZADA Y PINTURA

JEFE DE TALLER SISTEMA

INICIO

informacién con
los datos del

Llenarla

cliente

l

proforma a manao)

Levantar detalle
de los dafios del
wehiculo (llenar

L

Explicarel
proceso de
cotizacion

iMecesita
repuesto?

Entregarla
proforma manual
alvendedor

Valorar dafios
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ASESOR DE ASISTENTE DE
SERVICIO VENDEDOR ENDEREZADA Y PINTURA JEFE DE TALLER SISTEMA
~ Ingresaral Buscar codigos de
5|5terr;aFI;):talogys repuestos

¥

Imprimir
cotizacidnyla
adjuntaala
proforma manual

Entregar
proformaa
Asesorde

servicio

Realizar |a cotizacion de
los repuestos en el
sistema DMS
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ASESORDE ASISTENTE DE
SERVICIO VENDEDOR | _.oemeznoay pirura | JEFE DE TALLER SISTEMA
:C
Asignarvalores
de mano de obra B
enlaproforma
manual
Entregarla
proforma manual
al asistente de
enderezaday
pintura
Ingresaral
sistema E’MSH Generarnimerode
cotizacion de izaciones
repuestos y mano
de obra

Enviarvia e-mail
numero de

cotizacion al
asesorde
servicio
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SERVICIO

VENDEDOR

ASISTENTE DE
ENDEREZADA Y PINTURA

JEFE DE TALLER

SISTEMA
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|

Revisarla cotizacion
realizada porla
asistente de
enderezaday pintura

iSetarta

Sl

]

de dafio
fuerte?

Y’

Revisarla
cotizacién antes
deser enviadaa
la aseguradorao

cliente

& Trabajo
con
asegurad
ora?

ASESOR DE ASISTENTE DE
SERVICIO VENDEDOR T JEFE DE TALLER SISTEMA
sl
Enviar via mailla NO

cotizacion ala
aseguradora con
copia al cliente

Enviar via mailla
cotizacion al

cliente

FIN

Figura 6.2. DIAGRAMA DE FLUJO — VALORAR DANOS
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Perfil del proceso

Numero de actividades: 18

Numero de actividades que agregan valor: 9
Numero de puntos criticos de control: 3
Indicadores:

Cotizaciones realizadas

Cotizaciones trabajadas

U Cotizaciones trabajadas = - - -
Cotizaciones realizadas

Oportunidades de mejora

SITUACION ACTUAL MEJORA

La asistente de Enderezada y | La asistente de Enderezada y
Pintura realiza la cotizacion digital, | Pintura envia la cotizacion a la
envia el nimero de cotizacion al | aseguradora o cliente, y asi evitar
asesor de servicio para que este lo | un paso mas en el proceso.

envie a la aseguradora o cliente.
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Gestionar la asignaciéon y seguimiento

ASESOR DE SERVICIO| JEFE DE TALLER CONTROL DE SISTEMA

CALIDAD
INICIO
Confirmarque se
cumplenlos siguientes
Ing(esarala requisitos paraingresar
herramienta Google alvehiculo como carga:
Docs -Repuestos
disponibles
-Capacidad deltaller
]
Esperarla
iVehiculo NO llegadade
listo para
T repuestosoque
taller? eltaller tenga
capacidad
SI

Entregar al Jefe de Taller
la documentacion
necesaria:

-Cotizacion (copia)

- Autorizacion del
seguroicliente

-Check List

-Contro, de
documentacion
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JEFE DE TALLER

CONTROL DE
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SISTEMA
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vehiculoy coordinar
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el sistema
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FIN

Revisarel avance de
trabajo en eltaller

g

Figura 6.3. DIAGRAMA DE FLUJO — GESTIONAR LA ASIGNACION Y

SEGUIMIENTO
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NUumero de actividades: 14
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Numero de actividades que agregan valor: 4

Numero de puntos criticos de control: 2

Indicadores:

% Cumplimiento en la entrega de vehiculos= Vehiculos

Vehiculos entregados

Oportunidades de mejoras

SITUACION ACTUAL

MEJORA

El control de calidad se encarga
de realizar tareas adicionales a las
gue les corresponde dentro de sus
funciones, entre las cuales estan
movilizar vehiculos dentro del
taller, llevar vehiculos a alinear,
realizar

llevar vehiculos a

mantenimiento.

Se propone la contratacién de
una persona que se encargue de
actividades

realizar las

mencionadas en la situacion

actual.

Gestionar Repuestos
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ASESOR DE -
SERVICIO VENDEDOR TECNICO BODEGUERO SISTEMA
Autorizar
reparacion
Entregar autorizacion de
reparacion AS al
vendedor
Ingresar al Sistema Revisar disponibilidad
DMS (moédule 1303) derepuestos
Pedir repuestos Y
nacicnales o de
importacian S
Evaluar

disponibilidad de
repuestos antes de
reparacion

ASESOR DE

VENDEDOR TECNICO BODEGUERO SISTEMA
SERVICIO
2]
Revisar el nivel de Revisar el pedido
Stock existente de repuestos con
el técnico
Firmar |a orden de
compra
iStockes
NO mas bajo
que el

consumo
semanal?

Pedira Matriz la
diferencia entre el
nivel maximoy
actual de Stock

-
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NUumero de actividades: 13
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4. DIAGRAMA DE FLUJO — GESTIONAR REPUESTOS

Numero de actividades que agregan valor: 6

Numero de puntos criticos de control: 3

Indicadores:

% de vehiculos en espera de repuestos
Vehiculos en espera de repuestos

Vehiculos ingresados

Oportunidades de mejoras

SITUACION ACTUAL

MEJORA

El vendedor revisa disponibilidad
de repuestos y si cuenta con

todos, debe revisar el técnico
asignado a la orden de reparacion.
Actualmente la actividad de
asignacion del técnico no es
realizada por el Jefe de taller de

manera oportuna.

Cuando el asesor de servicio
entrega la orden de reparacion al
vendedor para que despache los
repuestos, debe verificar en el
orden de

sistema que la

reparacion tenga un técnicjo

asignado.

El vendedor revisa el nivel de
stock en que se encuentra los
repuestos, tomando una actividad

gue no le corresponde.

El principal encargado de Ila

actividad de revisar el stock

existente y de reabastecer la

bodega deberia el Bodeguero.
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CAPITULO 7

7. MONITOREO Y AUDITORIAS DEL SISTEMA DE

CONTROL OPERACIONAL DEL TALLER

7.1

Monitoreo al Sistema de Control Operacional

Con el fin de otorgarle sostenibilidad a la implementacién del SCO
del Taller se mantienen reuniones de seguimiento, en las cuales
se analiza el seguimiento de la implementacién, mejoras al
sistema, problemas encontrados, causas y posibles soluciones a
los mismos.

Se analiza también el rendimiento de los indicadores estratégicos
planteados, con el fin de analizar si estan excepcionales o
inaceptables.

Si los indicadores estan excepcionales se los registran en el

control de indicadores excepcionales para poder examinarlos,
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profundizar o quedan como obsoletos. El formato de control de

indicadores excepcionales se encuentra en la figura 7.1.

INDICADOR: META:

OBJETIVO: PERSPECTIVA:

MINIMO: MAXIMO: % CUMPLIMIENTO:
FECHA: RESPONSABLE:

ACCIONES TOMADAS:

ACCIONES TOMADAS ANTERIORMENTE:

SUGERENCIAS: OBSERVACIONES:

RESPONSABLE DEL REGISTRO:

Figura 7.1. MODELO DE REGISTRO DE INDICADORES
EXCEPCIONALES
En cambio si los indicadores estan inaceptables, se trata de

buscar las causas raices del problema, se toma medidas y se
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buscan soluciones. Estas soluciones deben ser monitoreadas, con
el fin de establecer las mejoras ocurridas hasta la proxima
reunion. El formato de control de indicadores inaceptables se

encuentra en la figura 7.2.

INDICADOR: META:

OBJETIVO: PERSPECTIVA:

MINIMO: MAXIMO: % CUMPLIMIENTO:
FECHA: RESPONSABLE:

DESCRIPCION GENERAL DEL INDICADOR:

ACCIONES TOMADAS ANTERIORMENTE:

SOLUCIONES:

RESPONSABLE DEL REGISTRO:

Figura 7.2. MODELO DE REGISTRO DE INDICADORES

INACEPTABLES
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Estas reuniones se realizan cada dos semanas en las que el
Master Kaizen del Taller lleva un acta de seguimiento y control. El
Anexo O muestra el disefio del acta de reunidon de seguimiento y
control, en el cual se detalla las actividades a realizar, quienes
asisten a la reunion, resultados de la reunion y responsable del
acta.

Ademas de lo mencionado anteriormente, en conjunto con las
actas levantadas en las reuniones se establece un cronograma de
actividades el cual debe servir de apoyo para la puesta en marcha
de las actividades de mejora a los problemas encontrados. La
figura 7.3 muestra el cronograma de reuniones de seguimiento, la

cual es elaborada por el Master Kaizen del taller.
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CRONOGRAMA DE REUNIONE S DE SEGUIMIENTO

TEMA A TRATAR

FECHA

LUGAR

HORA

RESPONSA BLES

OBSERVACIONES

Figura 7.3. FORMATO DEL CRONOGRAMA DE REUNIONES DE

SEGUIMIENTO

También se propuso la asignacion de responsabilidades para la

ejecucion de las actividades de mejora y plazos a ejecutar dicha

acciéon, asi como el monitoreo de la actividad de mejora. El

formato de control de actividades de mejora se detalla en la figura

7.4.
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REGISTRO DE CONTROL DE ACTIVIDADE § DE ME JORA
wocaoon [Euaco =R sEoe ] souucion e
REZPONSLBLE DEL CONTROL:
Figura 7.4. FORMATO DEL REGISTRO DE CONTROL DE
ACTIVIDADES DE MEJORA
7.2. Auditoria al Sistema de Control Operacional

Con el fin de conocer los resultados del grado de cumplimiento de

los objetivos estratégicos planteados por el Taller, se desarrolla

Auditorias que tiene la caracteristica de revisar todos los

documentos y formatos que los diferentes responsables controlan

y llevan a cargo, para después elaborar un informe indicando si

existe no conformidades en el manejo de los indicadores del SCO

del Taller.
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Para lo cual se disefian dos tipos de auditorias:
e Auditoria Mensual a los indicadores del SCO.
e Auditoria Anual al SCO.
Las auditorias a los indicadores consisten en escoger al menos
cinco indicadores al azar con frecuencia determinada por la alta
gerencia. En cambio la auditoria al SCO se realiza de manera
permanente con frecuencia de una vez al afo.
1. Auditoria alos Indicadores
Objetivo de la auditoria
Verificar la confiabilidad y el cumplimiento del control de la
informacién respectiva de los indicadores estratégicos
planteados.
Alcance
Aplicable al SCO del Taller.
Proceso de Auditoria
A continuacion se detalla el proceso sistematico de las
auditorias.
a. Seleccién de los indicadores a auditar.
b. Revision de las fichas de los indicadores.
c. Revision de la fuente de captura de los
indicadores.
d. Verificacion de la disponibilidad de la informacion
otorgada por el responsable del indicador.

e. Realizar calculo del indicador.
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f. Comprobar los resultados obtenidos versus los
resultados mostrados en el tablero de control.
g. Registro de resultados obtenidos de la auditoria.
h. Elaboracion del informe de auditoria.
La figura 7.5 presenta el formato de auditoria para los

indicadores que se utiliza en el Taller.
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AUDITORIA A INDICADORES ESTRATEGICOS

FECHA: RESPONSABLE:
INDICADOR AUDITADO: METRICA:
OBJETIVO QUE PERTENECE:

FUENTE DE INFORMACION:

META: MINIMO: MAXIMO:

RESULTADO EN EL TABLERO DE RESULTADO OBTENIDO DE LA FUENTE
CONTROL: DE INFORMACION:
Sl NO

I ¢EL RESULTADO CONCUERDA CON LO MOSTRADO?

HALLAZGOS O NO CONFORMIDADES:

SOLUCIONES A NO CONFORMIDADES:

PLAZO DE EJECUCION DE LAS SOLUCIONES

FIRMA AUDITADO FIRMA AUDITOR

Figura 7.5. FORMATO DE AUDITORIA PARA INDICADORES

ESTRATEGICOS
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Después de realizada la auditorias a los diferentes
indicadores, se elabora un informe de auditoria, el cual
indica las no conformidades encontradas y las acciones
acordadas a ejecutar junto con su respectivo plazo.

La figura 7.6 muestra el formato del informe de auditoria de

los indicadores estratégicos.

INFORME DE INDICADORES AUDITADOS

FECHA: AUDITOR:

INDICADOR

J, ?
AUDITADO RESPONSABLE ¢ CONCUERDA? OBSERVACIONES

FIRMA AUDITOR

Figura 7.6. FORMATO DE INFORME DE AUDITORIA PARA

INDICADORES ESTRATEGICOS

También se elabora un informe para el control de acciones
planteadas en caso de aparecer no conformidades en las
auditorias. La figura 7.7 muestra el formato para este

informe.
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INFORME SOBRE PLAN DE ACCION-AUDITORIA

FECHA:

AUDITOR:

INDICADOR

AUDITADO RESPONSABLE

ACCION A EJECUTAR

FECHA PLAZO

OBSERVACIONES

FIRMA AUDITOR

Figura 7.7. FORMATO DE INFORME DE CONTROL DE ACCIONES A

TOMAR EN AUDITORIAS PARA INDICADORES ESTRATEGICOS

2. Auditoria al Sistema de Control Operacional
Objetivo de la auditoria
Evaluar el

Operacional en el Taller.

Alcance

rendimiento anual

Aplicable al SCO del Taller.

Propésitos de la auditoria

del

Sistema de Control

e Determinar los promotores claves para la ejecucion

del SCO.

¢ Identificar hallazgos o no conformidades a través de

los resultados de la evaluacion del SCO.
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e Proponer soluciones para los hallazgos de la
evaluacion.
e Identificar los factores que no pueden ser evaluados
sin la implementacion del SCO.
La auditoria al SCO se la realiza una vez al afio, mediante
la aplicacion de la lista de verificacion, la cual evalia cuatro
aspectos importantes del Sistema: disefio de indicadores,
implantacion del sistema, explotacion de la informacién y
evaluacion y mejora del sistema; los cuales ofrecen un
amplio panorama de como se esta desenvolviendo el SCO

en el Taller.



AUDITORIA - SISTEMA DE CONTROL OPERACIONAL

LISTA DE VERIFICACION

DISENO DE INDICADORES

NO SE
CUMPLE

SE CUMPLE
PARCIALMENTE

SE CUMPLE
TOTALMENTE

¢La organizacion ha descrito
objetivos que se derivan de la
Vision y estrategia?

Los indicadores muestran la
ewolucion de los principales
objetivos y factores criticos de
éxito

¢ Existen definiciones claras
por escrito de los
indicadores?

¢ Dentro de la definicion se
especifica claramente el
alcance del indicador?

¢ Se cuenta con una definicion
de cédmo se expresaran los
indicadores? Datos, %, etc.

Las fuentes de capturas de
datos (incluyendo fuente,
fechay hora) son claramente
definidas

Se especifica claramente
cémo seran presentados los
resultados de cada indicador,
por medio de gréficos, tablas,
colores, etc.

¢ Cada indicador tiene
claramente definido los
responsables?

PLANTACION DEL SISTEMA

NO SE
CUMPLE

SE CUMPLE
PARCIALMENTE

SE CUMPLE
TOTALMENTE

Se capacita y sensibiliza al
personal de la organizacion
sobre el objetivo del sistema
de indicadores y su
funcionamiento

10

Todas las personas de la
organizacién conocen
claramente como el resultado
de los indicadores es fruto de
las actividades que realizan.
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AUDITORIA - SISTEMA DE CONTROL OPERACIONAL

LISTA DE VERIFICACION

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

NO SE
CUMPLE

SE CUMPLE
PARCIALMENTE

SE CUMPLE
TOTALMENTE

11

Se ha capacitado al personal
sobre las acciones que deben
de tomar para impedir o
corregir desviaciones sobre
los objetivos marcados.

12

Se comunic6 claramente al
personal que el sistema de
indicadores tiene como
objeto el monitorear y mejorar
el proceso de la organizacion
y no el sancionar a las
personas

13

Se capacita y comunica
periédicamente al personal
sobre los sistemas de
gestion, para garantizar que
se tiene claro lo que se busca
en cada indicador

14

Se cuenta con un proceso de
validacion de la formacion,
comunicacion y
sensibilizacién del sistema de
gestion de los indicadores

15

Se garantiza que los
indicadores muestren
informacién objetiva, y por lo
tanto, no deben de estar
influenciados sus resultados
por justificaciones que
cambien la informacién.

16

Se cuentan con sistemas que
permitan visualizar la
informacién a tiempo para
tomar decisiones

17

El sistema de gestion provee
informacién para un anélisis
mas profundo sobre las
causas de desviacion a los
resultados para tomar
decisiones

18

Los resultados de los
indicadores se presentan de
una manera visual, incluyendo
gréfica y colores para tomar
decisiones

19

Los responsables del area o
proceso pueden proponer a
las personas que autorizan
acciones para corregir las
tendencias detectadas y
alcanzar los objetivos
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AUDITORIA - SISTEMA DE CONTROL OPERACIONAL

LISTA DE VERIFICACION

EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA

NO SE
CUMPLE

SE CUMPLE
PARCIALMENTE

SE CUMPLE
TOTALMENTE

20

Se evallian periédicamente
los indicadores para
garantizar su pertinencia y
cumplimiento de los objetivos
planteados

21

Existen procedimientos
sistematizados que
garantizan que cuando un
objetivo es cambiado, ha
ewlucionado o ya no es
significativo, se redefine los
indicadores

22

Se cuentan con encuestas
gue garantizan la satisfaccion
de los usuarios con el
sistema de gestion de los
indicadores.

23

Se evallian si verdaderamente
los indicadores sirven para
tomar decisiones

24

Se realizan pruebas de
validez y confiabilidad de la
informacioén proveniente de los
indicadores

25

Se evalla si la representacion
gréfica utilizada es clara para
los usuarios

26

Se evalla si la periocidad de
andlisis y toma de decisiones
es adecuada

27

En los casos que es
pertinente, se cuenta con
informacion de
comparaciones para los
indicadores claves y tomar
decisiones

28

Cuando un indicador es
dejado de monitorearse se
cuenta con la definiciéon de las
causas

29

Se cuenta con informacion
gue permite comprobar que
los indicadores son Utiles y
rentables

30

Se evalla si el tablero de
indicadores permites evaluar
aspectos, claves de un area o
proceso

Tabla 7.1. LISTA DE VERIFICACION
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CAPITULO 8
8. ANALISIS DE RESULTADOS

8.1. Analisis de resultados obtenidos

Como resultado de implementar las iniciativas estratégicas 5S’s y
Documentacion de procesos se evidencia un cambio en el nivel
de los indicadores propuestos para el Sistema de Control
Operacional.

Dichos cambios, que pueden ser favorables o contradictorios
plantean oportunidades de mejora para la sostenibilidad del SCO
en el taller, a continuacién se presenta el andlisis de resultados
obtenidos para los indicadores estratégicos mostrando la situacion

previa y posterior a la implementacion del sistema.
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Cumplir al 100% el
presupuesto de
ventas

Se observa un
cumplimiento
excelente de 124%
en el presupuesto
de ventas

Se evidencia un
cumplimiento
excelente de 140%

Alcanzado por 5S’s
y Documentacion
de Procesos

Aumentar el
numero de clientes
un 10%

Se observa el
cumplimiento de
un 0%

Se evidencia el
cumplimiento
aceptable del 5%

Alcanzado por 5S’s
y Documentacion
de Procesos

Aumentar la
eficiencia del taller
a 180 carros
reparados

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 98
carros reparados

Se evidencia un
cumplimiento
aceptable de 160
carros reparados

Alcanzado por 5S’s
y Documentacion
de Procesos

Cumplir al 100% la
planificacion de
trabajo

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 63%

Se evidencia un
cumplimiento
aceptable de 87%

Alcanzado por 5S’s
y Documentacion
de Procesos

Aumentar al 100%
la exactitud de
cotizaciones

Se observa el
cumplimiento de
un 81%

Se evidencia el
incremento del
cumplimiento a un
84%

Alcanzado por
Documentacion de
procesos

Tabla 8.1. RESULTADOS OBTENIDOS DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS DE ABRIL A SEPTIEMBRE



Aumentara 9
puntos el nivel de
atencion al cliente

Se observa un
comportamiento
aceptable de 8.75

Se evidencia un
comportamiento
excelente de 9.15
puntos en el nivel

de atencion.

Alcanzado por
Documentacion
de Procesos

Disminuir a 10%
la tasa de
reclamos por
retraso

Se observa un
incumplimiento
del 64.86%

Se evidencia un
incumplimiento
de 66.67%

Alcanzado por
5S'sy
Documentacion
de Procesos

Disminuir el nivel
de insatisfaccion
de clientes a 1%

Se observa un

cumplimiento

aceptable del
3.57%

Se evidencia un
comportamiento
aceptable del
3.75%

Alcanzado por
Documentacion
de Procesos

Disminuir a 0 no
conformidades de
las auditorias
internas de
procesos

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 10
no conformidades

Se evidencia una
mejoria en el
cumplimiento del
indicador de 3 no
conformidades.

Alcanzado por
Documentacion
de Procesos

Disminuir a 0 no
conformidades de
las auditorias de
5S’s

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 15
no conformidades

Se evidencia una
mejoria en el
cumplimiento del
indicador de 6 no
conformidades

Alcanzado por
58’s

Implementar al
100% el plan de
capacitacion

De observa un
incumplimiento
del 60% en el plan
de capacitacion

Se evidencia un
cumplimiento
excelente del

100%

Alcanzado por
5S'sy
Documentacién
de Procesos

Tabla 8.2. RESULTADOS OBTENIDOS DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS DE JULIO A SEPTIEMBRE
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8.2.

Cumplir al 100% el
presupuesto de
ventas

Resultados proyectados

Se observa un
cumplimiento
excelente de 124%
en el presupuesto
de ventas

Se espera un
cumplimiento
excelente de 180%

Aumentar el
numero de clientes
un 10%

Se observa el
cumplimiento de
un 0%

Se proyecta un
cumplimiento del
30%, por encima de
la meta planteada
que es de 10%

Aumentar la
eficiencia del taller
a 180 carros
reparados

Se observa un
incumplimiento de
98 carros reparados

Se espera un
cumplimiento
excelente de 200
carros reparados

Cumplir al 100% la
planificacion de
trabajo

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 63%

Se evidencia un
cumplimiento
aceptable de 95%

Aumentar al 100%
la exactitud de
cotizaciones

Se observa el
cumplimiento de
un 81%

Se proyecta el
incremento del
cumplimiento a un
93%

Tabla 8.3. RESULTADOS PROYECTADOS DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS DE ABRIL A SEPTIEMBRE
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A continuacion se presenta los resultados proyectados al mes de

Diciembre de los indicadores planteados para el SCO en el taller.



Aumentara 9
puntos el nivel de
atencion al cliente

Se observa un
comportamiento
aceptable de 8.75

Se proyecta un
comportamiento
excelente de 10
puntos en el nivel
de atencidn.

Disminuir a 10%
la tasa de
reclamos por
retraso

Se observa un
incumplimiento
del 64.86%

Se espera un
cumplimiento
aceptable de 25%

Disminuir el nivel
de insatisfaccion
de clientes a 1%

Se observa un

cumplimiento

aceptable del
3.57%

Se proyecta un
comportamiento
aceptable del 2%

Disminuira 0 no
conformidades de
las auditorias
internas de
procesos

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 10
no conformidades

Se proyecta un
cumplimiento
aceptable del
indicador de 1 no
conformidad.

Disminuir a 0 no
conformidades de
las auditorias de
5S’s

Se observa un
cumplimiento
inaceptable de 15
no conformidades

Se espera un
cumplimiento
aceptable del
indicador de 2 no
conformidades

Implementar al
100% el plan de
capacitacién

De observa un
incumplimiento
del 60% en el plan
de capacitacion

Se proyecta un

cumplimiento

excelente del
100%

Tabla 8.4. RESULTADOS PROYECTADOS DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS DE JULIO A SEPTIEMBRE
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CAPITULO 9

9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1.

Conclusiones

El sistema de control operacional que se aplica en el Taller es
el resultado de obtener y medir los objetivos estratégicos
planteados por la alta gerencia, que alineados a la mision y
vision del taller, proporcionan informacion relevante para
tomar decisiones a tiempo.

El sistema de control operacional identifica y define
indicadores medibles, sostenibles y sustentables, que permiten
monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados a nivel organizacional.

El tablero de control es un instrumento que permite tomar
decisiones a tiempo y que sirve para monitorear los resultados

que se miden a través de los indicadores, estableciendo
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diferencias por colores: rojo cuando es inaceptable, amarillo
cuando es aceptable y verde si son excepcionales.

Las graficas de tendencia muestran el comportamiento de los
indicadores estratégicos, permitiendo a través de su analisis
identificar debilidades en la organizacién para luego plantear
oportunidades de mejora y convertirlas en fortalezas.

Para conseguir los objetivos planteados es necesario
identificar, desarrollar e implementar iniciativas estratégicas,
que lograran direccionar la organizacion hacia la misién y
vision planteada, por lo que las iniciativas escogidas fueron
Implementar el sistema 5S’s y Documentacion de procesos.

La metodologia 5S’s promueve la clasificacién, orden y
limpieza en los lugares de trabajo del Taller, por lo que permite
concientizar al personal sobre su importancia, y que el
incumplimiento de los mismos genera pérdidas de tiempo y
dinero.

Con el desarrollo de la iniciativa 5S’s se mejora las
condiciones de trabajo, compromiso de los empleados y el
clima laboral, logrando aumentar progresivamente la
productividad y eficiencia del Taller.

Para cumplir el pilar de estandarizacion, se ejecuta Auditorias
5S’s que permiten medir el nivel de cumplimiento de la
iniciativa en la organizacion y analizar los resultados obtenidos
en las Reuniones de Seguimiento para tomar acciones de

mejora.
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La iniciativa de Documentacion de Procesos es una excelente
herramienta para capacitar a los nuevos miembros sobre las
funciones que van a desarrollar en la organizacion, y también
a los que ya desarrollan tareas, cuando se presentan
oportunidades de mejora.

Para desarrollar la iniciativa estratégica de Documentacion de
Procesos se necesita identificar y definir los diferentes tipos de
procesos que presenta la organizacibn como son: procesos
estratégicos, operativos y de apoyo.

El desarrollo de la documentacion de procesos permite realizar
un andlisis de las actividades, y determinar qué actividades
agregan o no valor, asignacién Optima de recursos y de
personal involucrado en cada proceso.

Con el fin de que la estrategia desarrollada y ejecutada sea
duradera en el tiempo se establece un programa de monitoreo
y control, en el cual se asignan responsables y se definen
frecuencias de reuniones de seguimiento que permitan tomar
decisiones sobre la metodologia aplicada y asegurar la mejora
continua.

El monitoreo y control proporciona sostenibilidad mientras que

la auditoria asegura la confiabilidad del SCO en el taller.
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Recomendaciones

Difundir la estrategia organizacional a todos los miembros del
taller, por medio de capacitaciones que permitan dar a conocer
los objetivos estratégicos.

Es necesario el compromiso de los responsables de los
indicadores estratégicos, para que la toma de datos sea lo
mas real posible y permita tomar decisiones correctas.

Se recomienda revisar periddicamente los procesos, con el fin
de proponer acciones de mejora.

Llevar un control de registros de las reuniones de seguimiento
que se realicen, indicando las medidas tomadas, plazos de
vencimiento y responsables de ejecutar estas medidas.

Para evitar que la iniciativa 5S’s decaiga se recomienda llevar
un estricto seguimiento, no solo por parte del equipo 5S’s sino
también por la alta directiva.

Se debe planificar minuciosamente las auditorias internas de
procesos que se realicen para que proporcionen informacién
relevante, y asi poder analizar y tomar acciones de mejora

respecto al funcionamiento del sistema de control operacional.



