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RESUMEN

Este proyecto es desarrollado en una organizacion dedicada a la venta y servicio
posventa de vehiculos a nivel nacional, en uno de sus centros de servicio que
esta ubicado en el norte de la ciudad de Quito. Este taller esta destinado
Unicamente para la atencion de vehiculos de una marca japonesa distribuida por

la organizacion.

El proyecto nace a raiz del descubrimiento de una caida considerable en los
niveles de retencion y satisfaccion de los clientes, para identificar cuales son las
principales causas de este fendmeno, se realiz6 un andlisis basado en un top de
guejas, el mismo que se realiza a través de la recoleccion de comentarios tanto

positivos como negativos de los clientes que acuden al centro de servicio.

Para mejorar en estos aspectos se realiza una evaluacion interna, la misma que
evidencia varios problemas dentro de la planificacion interna del taller, asi como
el orden y la limpieza, ademas de una deficiencia al momento de receptar las

inquietudes del cliente.

Con base en herramientas de manufactura esbelta y mejora continua se plantea
la reimplementacion y creacion de un nuevo plan de seguimiento de 5°s dentro
del taller y areas comunes del centro de servicio, con el objetivo de mejorar el
orden y limpieza, ademas se propone la implementacion de un nuevo panel de
planificacion diaria, buscando mejorar la gestion interna del taller, esto con ayuda
de una nueva guia de tiempos de reparacion, y adicionalmente se plantea un
nuevo formato de orden de trabajo, con el que se facilita el registro de los
distintos requerimientos de los cliente, y a su vez simplifica el proceso de

recepcion del vehiculo.



Este es un proyecto de baja inversion que genera ganancias sustanciales,
durante los primeros 6 meses, se logra mejorar la satisfaccion del cliente en un
3.67%, y ademas la retencion de clientes mejora en promedio un 19.5% por tipo

de mantenimiento.



ABSTRACT

This project is developed in the service center of an organization devoted to the
sale and repair service of vehicles from a Japanese brand, nationwide, the shop

is in northern Quito.

The project is born after the discovery of a fall in the customer retention and
satisfaction analysis done by the organization, to address which were the main
causes for this phenomenon, a complaints top is developed, using information
gathered from the customers that visit the service center, with provide with

positive or negative comments about the service.

With the desire of improving these aspects, an internal evaluation was done, this
evaluation shows some problems regarding the daily planification, the order and

cleanliness, and a deficit in the way customer requests were registered.

Using lean manufacturing and continuous improvement tools, the 5’s program
was reimplemented, and a new follow up plan is developed, for the shop and the
common areas, also a new daily planification board is designed, in order to
improve the management in the shop, this supported on a new time guide for
repairs, in addition, a new work order format is presented, with the aim of being
more simple and for it to allow to register customer inquiries in a more effective

way.

This is a low investment project, which has a substantial earning, in the first six

months, the Net Promoter Score (NPS) was improved in a 3.67%, and the



customer retention is expected to have a 19.5% average improvement in each of

the preventive maintenance services.
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1. CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Introduccién

Actualmente las organizaciones se encuentran en una fase interesante de
desarrollo de sus productos y servicios, ahora ya no es suficiente con entregar o
dar el producto y servicio al que se estaba acostumbrado, considerando el hecho
de que el mercado actual esta saturado en todos los aspectos y el cliente tiene
decenas de opciones distintas para elegir, es necesario que cada organizacion
busque una ventaja competitiva que le permita atraer al cliente. Es ahi en donde
se recurre a estrategias de mercado como la diferenciacion, en donde se busca
las caracteristicas en las cuales una organizacion es superior a la competencia

y se intenta explotar esa ventaja al maximo.

Un mercado en constante evolucion como el actual provoca cambios en las
conductas y requerimientos de los clientes, dentro de este marco es justo tomar
en cuenta ciertos aspectos que antes no eran considerados como relevantes,
por ejemplo, la atencion al cliente. La cual puede ser un arma de doble filo, ya
gue se considera un factor determinante durante todo el camino que el cliente
recorre antes, durante y después de que se produce una venta o se le brinda un
servicio. El cliente puede hacer una valoracién ya sea positiva o negativa de su
experiencia personal, la cual puede indudablemente repercutir en su decision de
regresar en un futuro, o de inclusive hacer una recomendacion a cualquier
persona. Es por esto que la experiencia del cliente es un punto clave en el cual
las organizaciones deben enfocarse, ya que si este punto esta bien definido y
contemplado estratégicamente de manera interna puede ser una gran ventaja,
considerando que si un cliente regresa y ademas sigue recomendando a mas
personas a hacer uso del producto o servicio, estos se convierten en clientes

potenciales y en caso de gque se conviertan en clientes de una organizacion, las



ventas aumentaran generando asi un mayor ingreso, y tomando en cuenta varios

aspectos adicionales, inclusive una mayor rentabilidad y utilidad.

En el Ecuador segun cifras del INEC actualizadas al 2018, en el Directorio de
Empresas y Establecimientos existen 899.208 empresas. El 0.47% del total de
empresas registradas tanto en el Servicio de Rentas Internas (SRI), como en el
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) son grandes empresas, es decir
empresas que tienen una facturacion igual o mayor a 5 millones de délares al

afo, o que cuentan con un personal superior a los 200 colaboradores.

Durante el periodo fiscal 2018 se registraron ventas por alrededor de 169.057
millones de dolares, de este total cerca de 105.640 millones de dolares estan
asociados unicamente con los sectores econdomico de comercio y servicios. Es
decir, la venta y comercializacion interna de productos y servicio son las
actividades que registran un mayor movimiento de efectivo en la economia
interna, por lo cual se pueden considerar sectores claves para el desarrollo

(INEC, Directorio de Empresas y Establecimientos, 2018).

Las grandes empresas por lo general son organizaciones que cuentan con un
alto grado de estandarizacion y madurez en sus procesos, por lo cual el siguiente
paso es buscar la mejora continua, es decir buscar nuevas maneras de optimizar
tanto los procesos como los recursos utilizados, ademas un punto fuerte es la
calidad. Mantener los niveles de calidad y de satisfaccion al cliente pueden
representar una ventaja competitiva muy importante ya que puede significar el
ganar o perder una gran cantidad de clientes, que a fin de cuentas se traducen

en un mayor o menor nameros de ingresos para la organizacion.



El siguiente trabajo es una propuesta de implementacién de herramientas lean y
de calidad con el fin de aumentar la satisfaccion del cliente externo en una
organizacion dedicada al servicio posventa de vehiculos, tomando en cuenta los
objetivos planteados internamente en la organizacion, y aquellos planteados por

fabrica, para evidenciar el impacto de esta mejora sobre los mismos.

1.2. Descripciéon de laempresa

1.2.1. Antecedentes

Fundada en marzo de 1963 la organizacion fue creada principalmente con el fin
de tomar la representacion de una marca japonesa de vehiculos en la ciudad de
Quito. En un principio se comercializaban los modelos 1000, 1200, Junior y
Patrol. El crecimiento y expansion de la organizacion inicia en 1967 con la
adquisicién de una empresa similar en Guayaquil ganando asi mas presencia
dentro del mercado nacional y creando la red Quito-Guayaquil, para el afio de
1975 se abrieron dos nuevos concesionarios en las ciudades de Ambato y
Manta. Posteriormente, gracias al reconocimiento y confianza obtenidos con el
pasar de los afios, en 1994 la organizacién representante de la marca japonesa
en la ciudad de Cuenca fue adquirida de esta manera, la organizacién se
consolidé como el representante a nivel nacional de la marca. Posteriormente en
1999, beneficiada por la firma de una alianza internacional, la organizacion
consiguio la representacién de una marca francesa, luego de que esta adquiriera
el 35% de la marca japonesa a nivel mundial. Para 2008 se volvio el
representante de una marca china de vehiculos pesados; por ultimo, en 2015 se
incorpor6 una marca china de vehiculos al portafolio de la organizacion
(Balladares Moreira, 2012).



La organizacion ahora cuenta con trece concesionarios dedicados a la venta
retail, distribuidos a nivel nacional, de los cuales ocho cuentan con un centro de
servicio posventa anexo para realizar los mantenimientos preventivos regulares
a los vehiculos. Adicionalmente cuenta con dos centros de servicio dedicados
exclusivamente al servicio de enderezada y pintura, uno en la ciudad de Quito y

otro ubicado en Guayaquil.

A esta red propia de concesionarios y centros de servicio se le agrega una red
de subdistribuidores, los cuales de igual manera cuentan con concesionarios y
centros de servicio propios, pero no estan relacionados directamente con la
organizacion, ya que con ellos Unicamente se maneja una linea de negocio whole

sale.

1.2.2. Misién

La mision propuesta por la organizacion es la siguiente:
Somos una corporacién automotriz en constante crecimiento, que trabaja con
pasion, para ofrecer soluciones de movilidad inteligente, innovadoras y de

calidad.

1.2.3. Visién

La organizacion en su planificacion estratégica planted la siguiente vision:
En el 2020, la corporacion sera lider en soluciones de movilidad sustentables e

inteligentes con presencia internacional.



1.2.4. Valores

» Responsabilidad.

= |nnovacion.

= Respeto.
= Unidn.
= |ealtad.

1.2.5. Estructura organizacional.

La organizacion actualmente cuenta con alrededor de 900 colaboradores a nivel
nacional, la estructura organizacional es jerarquica, iniciando por el presidente
corporativo, siguiendo por el director general, y bajo él se encuentran los

directores de cada uno de los departamentos.

Presidente
corporativo

Director general

Director de
desarrollo de Director de Tl
nuevos negocios

Director Director
Comercial posventa

Figura 1. Organigrama de la organizacion



1.2.6. Carterade productos y servicios.

La cartera de productos y servicios ofrecidos por la organizacion son:

= Vehiculos nuevos de las cuatro marcas que componen el portafolio de la
organizacion.

= Servicio posventa para todos los modelos disponibles en el catalogo de
las cuatro marcas, y ademas a todos los vehiculos que hayan sido
comercializados en los ultimos diez afios a nivel nacional. Este servicio se
brinda en centros de servicio especializados para cada una de las marcas.

Entre los servicios disponibles estan:

o Mantenimiento preventivo.

o Reparaciones de motor, transmision manual y automatica.

o Servicio técnico especializado para el 100% de los componentes.
o Diagnéstico electronico (equipo exclusivo para cada marca).
o Diagnostico y andlisis de gases.

o Diagnéstico de suspension y direccion.

o Aire acondicionado.

o Tapiceria 'y embellecimiento.

o Alineacion y balanceo.

o Rectificado de discos.

o Centro de colisiones con tecnologia de punta.

o Enderezaday pintura express.



1.3. Mercado

Segun datos de la AEADE (Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador)
para diciembre del afo 2019 en el Ecuador el parque automotor era de
aproximadamente 2°444.911 vehiculos con una edad promedio de 16 afos, de
este total 2’127.541 son vehiculos livianos, divididos en 1°046.150 automoviles,
489.521 SUV’s o vehiculos todoterreno y 597.871 camionetas, del total de
vehiculos registrados en el pais, en Pichincha existen 825.733 vehiculos, siendo
asi la provincia que presenta una mayor densidad en este rubro (AEADE, Boletin
N°39, 2019).

Las ventas de vehiculos nuevos registradas en el sector automotriz a nivel
nacional para el afio 2018 fueron de 137.615 unidades de los cuales 45.139
estan dentro del segmento de SUV’s, los automoviles tuvieron un total de 58.854
unidades vendidas y las camionetas un volumen de 19.464 unidades para el aio
en mencion, el sobrante de unidades es decir 14.158 unidades pertenecen al
otro segmento de vehiculos considerados como comerciales (AEADE, Cifras,
2018).

Como se puede observar en el grafico a continuacion, el afio 2018 fue un afio
atipico en cuanto a las ventas registradas a nivel nacional, en este afio se
observa un repunte de las ventas realizadas similar al que hubo en el 2011. Esto
se considera se produjo a raiz de la firma del Acuerdo Comercial con la Union
Europea, ademas la eliminacién de las restricciones impuestas a la importaciéon
y comercializacién de vehiculos nuevos, asi como la apertura de nuevas lineas

de crédito por parte de las instituciones financieras (AEADE, Cifras, 2018).



Evolucion de ventas vehiculos nuevos 2007-2018
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Figura 2. Evolucion de ventas vehiculos nuevos 2007-2018. Adaptado de:
AEADE

En cuanto a las empresas relacionadas directamente con el sector automotriz,
segun datos del INEC para 2010 en Ecuador existian 29.587 establecimientos.
De los cuales, segun datos recabados del Censo Nacional Econémico, para el
afio antes mencionado, el 70% de los establecimientos se dedica al

mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores.

En Pichincha existen 6.352 establecimientos relacionados con el sector
automotriz, tomando en cuenta los datos antes mencionados, en la provincia
existen alrededor de 4.454 establecimientos dedicados al mantenimiento y
reparacion de vehiculos automotores (INEC, Directorio de Empresas y
Establecimientos, 2018).

El centro de servicio de la organizacion ubicado en el sector de El Batan en el
norte de la ciudad no es un taller multimarca, ofrece sus servicios solo a

vehiculos de la marca japonesa. En el centro de servicio se cuenta con repuestos



y la mano de obra calificada para realizar trabajos en todos los vehiculos
disponibles a la fecha en el catalogo de ventas, y ademas para vehiculos que se

hayan comercializado en los ultimos 10 afios a nivel nacional.

1.4. Descripcién general del problema

El problema identificado que es que no se estan cumpliendo con los objetivos de
calidad establecidos para el afio fiscal 2019, a los cuales se les da un
seguimiento general mensual. Este seguimiento se realiza en funcién de los
resultados recibidos por fabrica partiendo de una encuesta de satisfaccidon
enviada a los clientes que acuden los centros de servicio en un periodo de 7 a
10 dias posteriores a la visita. Como medida de apoyo al seguimiento y
mejoramiento interno de calidad se ha establecido un sistema de seguimiento a
clientes, el cual se basa en una encuesta enviada en las 48 horas posteriores a
la visita a cualquier concesionario. Esta encuesta se realiza con el fin de
identificar cualquier inconformidad que tenga el cliente y buscar una solucién lo
mas rapido posible, de esta manera se busca mitigar el impacto que pueda tener
un cliente insatisfecho en una encuesta de fabrica, que es el método que se
utiliza para valorar el rendimiento de un centro de servicio o de un dealer en

general.

El seguimiento que se realiza a la encuesta de 48 horas es de manera diaria,
emitiendo un reporte semanal y uno mensual de calidad, para cada uno de los
centros de servicio de la organizacién. El objetivo planteado por fabrica es del
83.1% de satisfaccion total de servicio, tanto individual como de manera
colectiva, mientras que el objetivo interno organizacional es del 85%. A
continuacion, una grafica de la satisfaccion total de servicio a nivel nacional con

corte de enero a septiembre del 2019.
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Satisfaccion general Servicio FY 2019
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Figura 3. Satisfaccion general servicio 2019 de la organizacién

Como se evidencia en la gréafica anterior, el nivel de satisfaccion total de los
clientes segun fabrica tiene una alta variacién. Cabe recalcar que de enero a
marzo del afio en curso el objetivo interno de calidad era del 88% en servicio,
pero a partir de marzo, el objetivo se redujo a un 85%, esto se hizo a raiz de que
tomando en cuenta la perspectiva del mercado global y la implementacién de
nuevas herramientas de seguimiento, fabrica redujo los objetivos del 85% al
83.1%. Utilizando la metodologia NPS (Net Promoter Score) para medir la
satisfaccion total del cliente. La grafica evidencia que, en el periodo posterior a
la implementacion de estas nuevas herramientas de seguimiento, Unicamente en
el mes de septiembre se logro alcanzar e incluso superar el objetivo planteado,
por lo cual, es necesaria una accién de mejora con el fin de poder cumplir con

los objetivos planteados que como ya mencioné actualmente son del 85%.
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Satisfaccion general Ventas FY 2019
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Figura 4. Satisfaccion general ventas 2019 de la organizacion.

Al hablar de la satisfaccion de los clientes en el area de ventas se puede observar
en el gréfico antes expuesto, que de igual manera no se cumplen con los
objetivos, ya que el objetivo interno planteado es del 95%, mientras que el de
fabrica es del 93%. Si bien tomando en cuenta estos resultados el &rea de ventas
representaria un problema mayor en cuanto a calidad, el mayor volumen de
ventas, o ingresos para la organizacion es el servicio posventa. Esto es debido
a que un cliente que compra un vehiculo nuevo no necesariamente va a realizar
los mantenimientos en los talleres de la organizacion, y a su vez es probable que
una vez venda su vehiculo en un tiempo promedio de 3 o0 4 afios, no regrese a
la organizacion por un vehiculo nuevo. Si bien la venta es el inicio de todo el
proceso de posventa, segun datos de la organizacion cerca del 40% de los
vehiculos nuevos no acuden ni una sola vez a los talleres, por esto es
indispensable mejorar el servicio posventa, para que este se vuelva un
diferenciador en conjunto con el &rea de ventas. Adicionalmente las posibles
mejoras que se pueden encontrar para el area de ventas no van necesariamente

a una mejora del proceso, si no temas relacionados con técnicas de venta y
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marketing. Por esta razon el presente trabajo esta orientado Unicamente en el

area de posventa.

1.5. Justificacién

Hoy en dia las organizaciones siguen una tendencia de buscar la optimizacion
en todos los aspectos, principalmente en lo econémico, pero esto no es posible
a menos de que se utilice algun tipo de metodologia que permita generar una
integracion de todas las areas, y que se enfoque en los resultados esperados de
cada area sin descuidar los objetivos que se tienen planteados a nivel general o
macro. Tomando en cuenta esta premisa dentro de la organizacion se han
planteado 4 pilares corporativos, de los cuales cada uno cuenta con un objetivo

los cuales son:

= Aumentar las ganancias de la organizacion a través de una operacion
eficiente y la generacién de nuevos ingresos.

= Comercializar los productos de las marcas que representamos y realizar
un servicio postventa con calidad, excediendo las expectativas del cliente
y de nuestros accionistas.

= Mantener una operacion segura, ambiental y socialmente sustentable.
Promoviendo el desarrollo integral de nuestros colaboradores.

= Las tecnologias de la informacién y la comunicacién se empiezan a
configurar como una herramienta imprescindible que ayudan a obtener
informacion confiable para una adecuada toma de decisiones y un

desarrollo competitivo en el mercado.

De estos 4 pilares corporativos se les un mayor seguimiento a dos, la rentabilidad

y la calidad. Como objetivo de rentabilidad se busca un 4% en la dltima linea de
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negocio, es decir en la venta tanto de vehiculos, servicio postventa y repuestos.
El seguimiento de este objetivo se realiza mensualmente tomando en cuenta el
volumen de ventas de cada concesionario y cada centro de servicio, el cual se
define cada afo en un POA (Plan Operativo Anual). Este plan operativo anual se
realiza por cada uno de los centros de costo que posee la empresa, es decir, por
cada concesionario y centro de servicio, enderezada y pintura, por repuestos y

accesorios.

En relacion con el objetivo de calidad se maneja dos metas, una que es
planteada directamente por fabrica en México, y una que se plantea de manera
interna en la organizacion; estas metas se definen en las areas de ventas y
servicio, las mismas que son cuantificadas en funcion a la satisfaccion del cliente.
Esta mediciébn como se explic6 con anterioridad se realiza bajo la metodologia
NPS, tomando los resultados de encuestas que son enviadas directamente por
fabrica a cada cliente después de cada visita, y una encuesta interna de la
organizacion la cual es manejada a través de un proveedor externo. Los objetivos
planteados por fabrica son del 93% para ventas, y 85% para servicio, mientras
gue los objetivos planteados internamente por la organizacion son del 95% en

ventas y 88% en servicio.

Ademas, dentro de la planificacién anual de 2019 la organizacion se planteé seis

objetivos estratégicos, los cuales son:

= Contar con el mejor talento basado en competencias para alcanzar los
objetivos corporativos.

= Incorporar y aplicar las mejores practicas de gobierno corporativo en la
organizacion.

= Implementar un adecuado gobierno de TI integrado al negocio.

= Desarrollar nuevos negocios.
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= Cumplir con los estandares de servicio al cliente.

= Optimizar el sistema de gestion.

Estos objetivos estratégicos estan ligados a areas especificas de la organizacion,
por lo cual cada departamento o area es responsable de su seguimiento,
mientras que los pilares estratégicos, junto con sus objetivos se plantean a nivel
macro, y el responsable de realizar el seguimiento a dichos objetivos son las
areas de venta y posventa, cuando se habla en términos de rentabilidad,
mientras que en calidad el principal responsable del seguimiento es dicha area.

1.6. Alcance

El presente proyecto abarcara el area de servicio posventa de la organizacion,
en el centro de servicio ubicado en el centro de servicio ubicado en el norte de
la ciudad en el sector ElI Batdn. Tomando en cuenta las etapas de los procesos
de reparacion de vehiculos y servicio al cliente, las cuales se consideran como
criticas, asi como el seguimiento necesario mediante planes de accion para

mejorar la satisfaccion del cliente.

1.7. Objetivos

1.7.1. Objetivo general

» Realizar una propuesta de implementacion en la cual se busque la
aplicacion efectiva de herramientas lean, y evaluar su posible impacto en

la satisfaccion del cliente externo.



15

1.7.2. Objetivos especificos

» Realizar el levantamiento de la situacion actual con las guias de
calibracion para postventa.

= |dentificar los problemas internos y las principales quejas o
insatisfacciones de los clientes.

= Realizar el andlisis de causas de los problemas encontrados y evaluar su
impacto en la calidad del servicio.

= Proponer un plan de mejora mediante la implementacién de herramientas
lean

= Realizar un analisis del impacto de la implementacion.

2. CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. Gestion por procesos

La gestion por procesos es la forma en la cual se puede observar con otra
perspectiva, pero de manera general la manera en la cual se realiza un trabajo,
esto con el fin de asegurar salidas consistentes en el tiempo, y ademas para
tomar una ventaja competitiva con relacion a las oportunidades de mejora y su
identificacidn efectiva. En este contexto la palabra mejora puede tomar una serie
de significados distintos en funciébn de los objetivos planteados por la
organizacion. Entre los mas tipicos podemos observar reducir los tiempos de
ejecucion, reduccion de costos y reducir los porcentajes de errores o defectos.
Las iniciativas de mejora pueden mostrarse como un evento de una sola
ejecucion, pero la verdad es que deben tener una naturaleza continua. La gestion
por procesos no se enfoca nada mas en mejorar actividades individuales, en

realidad se enfoca en la gestion y direccion de grandes cadenas de eventos,
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actividades y decisiones gue tienen como fin dar un valor agregado tanto a la
organizacion como a sus clientes. Estas cadenas de eventos, actividades y

decisiones se llaman procesos.

De manera general la gestion por procesos busca orientar la organizacion hacia
cumplir con las expectativas de sus partes interesadas o stakeholders, para esto
es indispensable hacer una identificacion, definicion y desarrollo de los procesos
necesarios para conseguir los objetivos propuestos (Dumas & La Rosa, 2013).

Para iniciar se debe identificar los macroprocesos de la organizacion, segun la
cadena de valor los macroprocesos engloban a todo el resto de procesos, es
decir tienen una vision mas global del sistema clasificandolo en funcion de que
tan alineados estan con el core de negocio, los macroprocesos que son criticos
para la operacién se consideran macroprocesos misionales ya que estan
orientados al cumplimiento de los objetivos directamente, también existen los
macroprocesos estratégicos, como su nombre lo indica estan orientados a la
planificacién y definicién de estrategias y objetivos desde la alta direccién hacia
el resto de areas, por Ultimo se tiene los macroprocesos de apoyo, estos son
aguellos que no tienen un impacto directo en el cumplimiento de los objetivos, si
no como su nombre lo indica sirven de apoyo a los macroprocesos misionales y

estratégicos.

Los procesos de manera sencilla se los puede describir como una serie de
actividades consecutivas que funcionan como un Unico sistema, y cuya ejecucion
esta limita en el tiempo, teniendo como finalidad generar una salida o un
producto, el mismo que se forma a través del uso de entradas como materiales,
materia prima, datos, etc. considerando todas las etapas que estos deben sufrir

para transformarse en dicha salida o producto final esperado.
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Por ultimo los subprocesos son partes de los procesos en los cuales existe una
mayor dificultad por lo cual es necesario realizar un proceso mas minucioso y
detallado, el subproceso debe estar alineado con el objetivo o salida del proceso

en el cual esta englobado.

Para continuar con la gestion de procesos y una vez realizada la identificacion
correcta de los tipos de procesos existentes es necesario diagramar el proceso,
a esto se lo puede considerar como realizar una foto del proceso en la cual se
pueda evidenciar cada una de las etapas necesarias para cumplir con los
objetivos planteados, es importante definir la interaccion entre los procesos, y las
entradas necesarias que tienen para que cada uno se pueda ejecutar, ademas

de los recursos involucrados (Centro de estudios ambientales y sociales).

2.2. TOQM (Total Quality Management)

TQM o Administracién general de la calidad, es una manera de mejorar
constantemente en todos los niveles operativos, en cada area funcional de una
organizacion, utilizando todos los recursos humanos y de capital disponibles. El
mejoramiento esta orientado a alcanzar metas amplias en distintos rubros, como
los costos, la calidad, la participacion en el mercado, los proyectos y el
crecimiento. La gestion de calidad total consiste en la aplicacién de métodos
cuantitativos y recursos humanos para mejorar el material y los servicios
suministrados a todos los clientes, los procesos dentro de la organizacion y la

respuesta a las necesidades del consumidor en el presente y en el futuro.

Se puede considerar la administracion general de la calidad tiene dos objetivos

principales, los cuales son:
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= Realizar un disefio cuidado del producto o servicio.
= Garantizar que el disefio sea reproducido de manera constante por todos

los sistemas de la organizacion.

El cumplimiento de estos objetivos solo se puede dar en la medida de que toda
la organizacion esté comprometida y orientada a conseguirlos, siempre
buscando una mejora integral a todas las salidas ya sean estas los productos o

servicios que se da.

A continuacidén, se presenta una tabla de comparacion de las distintas
definiciones de calidad propuestas por los considerados lideres filoséficos o
gurus de la calidad. En esta tabla se puede observar como la percepcion de
calidad cambia dependiendo de los objetivos que tiene la empresa y de lo
indispensable que es el compromiso de la alta direccidn para poder obtener una
mejora en la calidad, ademas de que el enfoque en el cliente es primordial para
poder cumplir siempre con sus expectativas y superarlas, y por ultimo que debe
existir empoderamiento por parte de los colaboradores, ellos son quienes
disefian y fabrican el producto o servicio, por lo cual son parte fundamental del
proceso y es necesario conocer que piensan y sienten ellos, ademas de sus

ideas para continuar mejorando (Chase & Jacbos, 2014).
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2.3. Indicadores clave (KPI)

El siguiente paso posterior a la implementacion de cualquier tipo de herramienta
0 mejora, es saber que tan efectivas han resultado todas las acciones que se
han tomado para mejorar en un aspecto determinado, la manera correcta de
hacer una medicién es mediante el uso de indicadores, los cuales traduzcan a

ndmeros estas acciones.

Los indicadores deben tener dos caracteristicas fundamentales, que sean faciles
de entender, y que sean faciles de medir. Esto con el fin de lograr una mejora
exitosa y que a su vez sea sostenible en el tiempo. Es clave que los trabajadores
entiendan los indicadores y como son medidos, de esta manera pueden generar
un aprendizaje continuo en base a los resultados obtenidos, y a su vez generar

compromiso para siempre mejorar.

Para determinar los pardmetros sobre los cuales se va a definir un indicador o
un grupo de indicadores, es importante conocer las particularidades del proceso.
Cada proceso es distinto y es por esto por lo que debe ser medido de acuerdo
con sus caracteristicas, ademas los responsables de cada uno de los cambios
deben estar presentes para que la recoleccion de los datos sea fécil, fiable,
realizada de manera oportuna y sobre todo que la informacion sea util (Rajadell
& Sanchez, 2010).

Los indicadores pueden ser identificados mediante los siguientes pasos:
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= Preparar y revisar una lista que contenga ciertos parametros en comun,
tomando en cuenta los objetivos de los clientes, y las metas planteadas
por el equipo designado para la mejora.

= Realiza un intercambio de ideas involucrando a la direccién, para afirmar
el compromiso con los objetivos.

= Hacer célculos que sirvan de referencia.

Los indicadores son la forma mas adecuada de llevar un control interno en una
organizacion, permiten comparar los resultados reales contra una serie de
prondsticos, y segun esto definir planes de accion que permitan cumplir con las

metas establecidas (Rajadell & Sanchez, 2010).

2.4. Indice Promotor Neto (NPS)

El NPS (Net Promoter Score) o indice Promotor Neto es una herramienta que
tiene como fin dar a una organizacion informacién acerca de la percepcion de
sus clientes con relacion a un producto o en su mayoria un servicio. Fue
desarrollada en 2003 por Frederik Reichheld en la compafia Bain & Company,
esta herramienta cuenta Unicamente con dos preguntas esenciales, y es utilizada

por una cantidad considerable de empresas en el mundo.

Las encuestas que por lo general se utilizan en las organizaciones para medir la
satisfaccion del cliente estan tan elaboradas, que a final de cuentas no ofrecen
una respuesta real de que siente el consumidor, nada mas buscan dar una
sensacion de felicidad a nivel de la organizacion, porque se logro el objetivo, “el
cliente esta satisfecho”. Por otro lado, las encuestas NPS buscan obtener la
percepcion real y cruda del consumidor, lo ideal es que esta encuesta sea

realizada inmediatamente después que el cliente hace uso del servicio. Las
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mejoras que se podrian plantear deben tener un enfoque y ser prioritarias con
los empleados de primera linea o front office, ya que ellos son la cara de la
institucion frente a un cliente y son quienes reciben esta retroalimentacion de

manera directa (Garza Villegas & Gonzélez Rodriguez, 2013).

La herramienta NPS separa a los clientes en tres silos o categorias, los clientes
promotores, los pasivos y los detractores, para realizar esta clasificacion en la
encuesta se tiene una valoracién entre 0 y 10. Los clientes promotores son
aguellos que otorgan una calificacién de 9 o 10, es decir estdn muy satisfechos
con el servicio, aqui se considera estan los clientes fieles a un producto o
servicio, y que es muy dificil que lo busquen o compren en la competencia,
ademas son los clientes que siempre realizan comentarios positivos y
recomendaciones para la organizacion. Los clientes pasivos son aquellos que
dan una puntuacion de 7 u 8, como se puede inferir a partir de su hombre son
clientes que no tienen ningun tipo de apego especial por el producto o servicio y
gue facilmente pueden cambiarse a la competencia; es importante recalcar que
no necesariamente hacen campafia ya sea positiva 0 negativa para la
organizacion. Por ultimo, tenemos a los clientes detractores que son aquellos
gue califican con un valor de 6 o inferior, este tipo de cliente es gente que no esta
en lo absoluto contenta con el producto o servicio, de ser posible no lo vuelven
a comprar nunca mas, ademas son un potencial riesgo para la organizacion ya
que pueden recomendar a otros potenciales clientes que no hagan uso de
nuestros servicios o0 productos resultando asi en pérdidas potenciales
(Dalongaro, 2014).

Los clientes promotores son el tipo de cliente mas rentable para una compafiia
ya que ademas de realizar un consumo que podria ser recurrente, recomiendan
e incitan a nuevos clientes a hacerlo, por lo cual se los puede considerar como
una de las mejores armas de comunicacion para una organizacion. Por el

contrario, un cliente detractor en muchos casos resulta mas costoso para una
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organizacién, que si bien realizé un consumo el hecho de que haga campafa
negativa para la institucibn como se menciond anteriormente puede

desencadenar en un numero alto de posibles ventas perdidas.

NPS es una herramienta sencilla, practica y gestionable; sencilla porque se
puede realizar en cualquier momento, desde cualquier dispositivo y ademas
porque se puede realizar una encuesta con una sola pregunta: ¢ Recomendaria

a otra persona nuestros productos o servicios?

Es practica ya que su método de clasificacion de los tipos de clientes es muy
sencillo, e incluso permite realizar una accién inmediata y significativa para los
consumidores. Es gestionable ya que permite de manera sencilla disefiar un

sistema de gestion para los clientes.

El método de célculo del NPS es muy sencillo, se toma el porcentaje que
representan los clientes promotores sobre el total de cliente y se le resta el
porcentaje de clientes detractores sobre el total. Los clientes pasivos no son
tomados en cuenta ya que al ser un silo de clientes que no aporta ni positiva ni

negativamente a la empresa seria un malgasto de recursos.

La mayoria, si no todas las acciones de mejora deben estar enfocadas a mejorar
la percepcion que tiene los clientes detractores, ya que son la amenaza potencial

mas alta que enfrenta cualquier compaiiia (RICE, s.f.).



24

2.5. Mejora continua

Un ciclo de mejora continua estad compuesto de una acciébn o una serie de
acciones que se toman a partir de un esfuerzo planificado y organizado con el fin
de mejorar continuamente los procesos de una organizacion. Esto implica un
compromiso interno de la organizacion para mantener el ciclo de mejora
continua, tomando los procesos principales en orden de importancia, y seguir
avanzando y analizando una y otra vez cada proceso a medida que aparece en

la rotacion natural del ciclo.

Como primer paso esencial para iniciar con el proceso de mejora continua, es la
planificacién estratégica que se realiza por parte de la alta gerencia, aqui es
donde se definen los objetivos, ademas de los procesos prioritarios para entrar
en el proceso de mejora, es crucial que esta informacion sea comunicada desde
el mando superior. Los lideres, deben ser quienes provean un ambiente
organizacional en el cual se esté en una constante busqueda de la mejora a
través de la implementacion de herramientas y técnicas relacionadas con la
mejora de la calidad, es de gran ayuda el desarrollar informacién que permita a
los equipos tener una guia paso a paso de la mejora a aplicar en sus procesos.
El enfoque debe ser en una mejora a largo plazo, no solo con acciones curita
gque se piensas y ejecutan en el momento en el que surge un problema (Westcott
& Duffy, 2015).

Es por esto que es indispensable que los gerentes empiecen a tener en cuenta
y piensen en los siguiente aspectos: que procesos deben ser seleccionados para
mejorar y cuando, esto con el fin de que no se desperdicie recursos en acciones
innecesarias y que no van a generar un impacto significativo para la operacion
de la organizacion; se debe definir que recursos van a ser necesarios, esto

genera una planificacién organizada de manera que los recursos siempre estén
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disponibles cuando sea necesarios; es sumamente importante saber que
personas son las correctas para trabajar en la mejora de un proceso en
especifico, contar con el talento humano adecuado y mejor capacitado para
realizar un proceso de mejora es crucial para que este se realice de la manera
mas efectiva; las fuentes de informacion acerca del proceso deben ser las
adecuadas y deben estar disponibles siempre para el equipo encargado, esto
con el fin de que cualquier duda existente se pueda solventar de la manera mas
rapida posible, y favorezca la creacién de un ambiente de aprendizaje continuo;
se debe definir la manera en que la que se va a iniciar con la mejora del proceso,
de manera que todo el ciclo de mejora se desarrolle de manera secuencial y
avance conforme a una planificacién definida; luego de terminar con el ciclo de
mejora definido como se puede asegurar de que las lecciones aprendidas
durante todo el proceso sean de provecho y sirvan para en un futuro continuar
con el ciclo de mejora (Westcott & Duffy, 2015).

2.6. Ciclo PHVA

El ciclo de mejora continua o PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), es
conocido como una herramienta con gran utilidad para la ejecucion de proyectos
gue tengan la finalidad de realizar mejoras en temas de calidad y productividad

en cualquier tipo de organizacion.

La implementacion de un ciclo de mejora continua supone beneficios

relacionados con:

= Mantener el nivel de competitividad en el mercado de los productos y
Servicios.

= Mejorar los niveles de calidad.



26

Reduccion de costos.

Mejoras en la productividad total.

Una eventual reduccion de los precios finales.
Un aumento en la participacion en el mercado.

Aumento en la rentabilidad y utilidad de la organizacion.

Las fases del ciclo de mejora continua son:

2.7.

Planificar: En esta fase es en donde se selecciona el proyecto, se define
el problema y el objetivo, ademas se recaba toda la informacién posible
para plantear una serie de hipotesis.

Hacer: Se realiza la ejecucion de lo planificado previamente, se debe
poner en marcha acciones que estén orientadas a la resolucion del
problema.

Verificar: En esta etapa es cuando se debe recabar y analizar todos los
datos obtenidos para de esta manera poder corroborar la efectividad de
las acciones tomadas, en relacién con las hipétesis y los objetivos
planteados.

Actuar: Esta etapa es donde el equipo busca la relacion causa-efecto,
para realizar identificar las oportunidades que pueden ser aplicadas al
proceso (Westcott & Duffy, 2015).

Manufactura esbelta (Lean manufacturing)

En un principio, lean era una filosofia de manufactura enfocada a reducir el

tiempo de espera que existia desde que un cliente realizaba una compra hasta

gue se realizaba el envio de todos los elementos solicitados, eliminando todos

los posibles desechos que existian en el proceso. El objetivo de lean es reducir
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los costos, tiempos de ciclo, y las actividades que no agregan valor, generando
asi una ventaja competitiva, haciendo a la compafiia agil al momento de

responder ante los cambios del mercado.

Hoy en dia los conceptos de lean se pueden aplicar mucho més alla que en el
salon o piso de ventas, organizaciones de todo tipo se han dado cuenta del gran
beneficio que puede traer la implementacion de técnicas lean en las areas
administrativas, y en cualquier giro de negocio ya se en bancos, hospitales, etc.
A partir de esto se ha creado un nuevo concepto llamado lean organizacional.

De acuerdo con la Sociedad de Manufactura Extensiva, que forma parte del
Departamento de Comercio de Estados Unidos, lean es “un acercamiento
sistematico para identificar y eliminar desperdicios (actividades que no agregan
valor) a través de un mejoramiento continuo, en el flujo constante de producto

para que siempre esté al alcance del cliente, logrando un sistema “perfecto”.

En resumen, lean esta enfocado en mejorar el servicio y la experiencia del cliente
logrando darles lo que quieren, cuando lo quieren, donde lo quieren y en la
cantidad y variedad que quieren, esto combinando conceptos de just in time (JIT)
y OTIF (on time in full).

Una implementacion planificada y sistemética de lean idealmente abre el camino
hacia una mejora de la calidad, mejor flujo de efectivo, mayor volumen de ventas,
mayor productividad y rendimiento, una moral mas alta en el personal y como
gran resultado una mejor utilidad (Westcott & Duffy, 2015).
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2.8. Kaizen

Kaizen es una filosofia japonesa que es la base de los procesos de mejora
continua, su nombre proviene de los ideogramas Kai que significa “cambio” y zen
que significa “bueno”. El eje principal sobre el que Kaizen gira es sobre la
eliminacién de desperdicios o residuos, los cuales son eliminados de una manera
paulatina a medida que se van ejecutando planes de mejora continua, esta
filosofia no esta limitada netamente al aspecto empresarial ya que, a su vez,
puede ser aplicado en la vida diaria de una persona mediante pequefios cambios

gue le permitan mejorar sus habitos y estilo de vida (PROGRESSA, 2018).

Uno de los pilares fundamentales del sistema Kaizen para lograr la mejora
continua es la continua lucha con la eliminacion de desperdicios. Se debe
considerar el eliminar los factores que generan improductividad a toda costa,
dentro de estos se puede enumerar, los costos altos, ciclos largos, esperas muy
largas y por ende costosas, el no aprovechamiento de recursos, defectos de
calidad en los productos y la pérdida de clientes. Todo esto desemboca en una
pérdida de participacion y competitividad en el mercado, que a su vez genera
una pérdida de la rentabilidad y afecta considerablemente los niveles de
satisfaccion de los clientes. Gracias al aporte de Ohno respecto a las siete mudas
clasicas, y con el pasar de los afios de otros grandes expositores como Shigeo
Shingo, Mizuno y Toyoda, se han desarrollado herramientas y metodologias que
tienen por objetivo prevenir y eliminar todos los tipos de desperdicios y gastos
innecesarios (Mocha & Rodriguez Zurita, 2006).

Dentro de Kaizen se encuentran reunidas una gran cantidad de herramientas y
metodologias relacionadas a la manufactura esbelta, como: control de calidad
total (TQC), gerencia total de la calidad (TQM), just in time (JIT), mantenimiento

productivo total (TPM), teoria de restricciones (TOC), 5S’s y el circulo de la
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calidad (QC). Todas estas trabajan en conjunto cuando se realiza un proceso de
mejora continua, Kaizen se encuentra fundamentado en el poder analizar,

motivar, dirigir, controlar y evaluar.

Cuando se logra que todo un sistema trabaje en conjunto en pro de una mejora
no importa lo pequefio que sea el avance lo importante es que exista, ya que
Kaizen es una filosofia que toma tiempo en aprenderla y aplicarla por lo tanto el
proceso de mejora continua es lento bajo este modelo, pero existe, una manera
de aumentar la velocidad del cambio es el aumentar la cantidad de actividades
diarias que se realizan para mejorar, siempre y cuando estas actividades extras

no afecten al funcionamiento general del proyecto de mejora.

Para lograr el objetivo es fundamental que todos los miembros del equipo estén
involucrados y comprometidos con el buscar este cambio, hasta convertir toda la
filosofia en algo personal y aplicable a su diario vivir. Uno de los puntos a favor
de Kaizen es que no requiere de técnicas sofisticadas para lograr grandes
cambios. Esta debe ir de la mano con la innovacién para poder generar una
mejora sostenible, es decir que ademas de ser una mejora continua se vuelve
sostenible en el tiempo mediante la innovacion de procesos, materiales y de
maaquinaria para mantener a una empresa competitiva dentro de su mercado
(Marco, 2016).

Los 7 pasos para la mejora continua van relacionados directamente con la
supervivencia y la adaptacién que puede tener tanto una empresa como una
persona en el mundo empresarial o real dependiendo del caso. El estar estatico
supone la muerte en un ambiente tan cambiante como el actual, es por esta
razén que es indispensable el lograr que toda la empresa se encuentre
comprometida con el fin de mejorar dia a dia, que sea receptiva a los cambios y

entienda que estos cambios son para el bien general. Esto se logra mediante la
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constante capacitacion e informacion del personal, para que ellos estén en

conocimiento de lo que se va a llevar a cabo.

Luego de lograr que toda la empresa esté comprometida con este cambio se

puede empezar con las 7 etapas.

= Para iniciar es indispensable seleccionar el proceso o tema que se quiere
mejorar, este puede ser elegido bajo ciertos criterios basicos ya sean
estos econdmicos, por cuestiones de riesgos, etc.

= El segundo paso es crear un equipo, asignar responsabilidades y
recursos, esto con el fin de que las mejoras se ataquen en distintos
frentes, y se logren los objetivos de una manera mas eficiente y efectiva.

= El tercer paso es recoger toda la informacion necesaria relacionada con
el tema seleccionado, medir el proceso actual, buscar o crear indicadores
clave que nos permitan evaluar el rendimiento de las acciones que se
estan tomando contra la manera original de realizar un trabajo en especial.

= El cuarto paso es analizar las alternativas y disefiar un nuevo método, al
tener varias alternativas a la manera de realizar un trabajo o una mejora
se puede identificar las que mejor se adaptan a las necesidades y
objetivos que tiene la empresa.

= El quinto paso es implantar el nuevo método, esta implantacion debe ser
paulatina para no causar un trauma en el proceso ya que si se intenta
cambiar todo de manera inmediata puede generar el efecto opuesto al
deseado.

= Elsexto paso es comprobar los resultados y compararlos con los iniciales,
para esto es indispensable que los indicadores estén bien identificados y
calculados para obtener medidas reales de cambio.

= El séptimo y dltimo paso es crear sistemas que garanticen el
mantenimiento del nuevo método, esto a fin de que todas las mejoras que

se realicen en el proceso se mantengan vigentes hasta que se busque
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realizar un nuevo proyecto de mejora, obviamente esto se debe realizar
luego de gque se haya comprobado la efectividad del método (Negosheva,
2013).

2.9. Hoshin Kanri

Uno de los temas recurrentes a los que se busca solucion a nivel gerencial es
como lograr el envolvimiento de los colaboradores en parte de la planificacion
estratégica de las organizaciones, en occidente existen muchos inconvenientes
al momento de buscar la forma de integrar los objetivos de la alta direccién con
las metas diarias que se plantea a los trabajadores, debido a esta problematica
se considera que es mejor que los objetivos estén alienados con politicas de
trabajo y que la aprobacion de la misma sea realizada por un grupo grande de
gerentes y que lleguen a un consenso, idealmente esto deberia provocar que
exista un mayor compromiso con el lograr los objetivos, ya que la comunicacion
e interpretacion de lo que se busca sera mas facil para todos (Socconini, Lean
Manufacturing, 2017).

Dentro de este marco se encuentra Hoshin Kanri, una técnica japonesa que
busca facilitar a las organizaciones, la manera en la cual estas enfocan sus
esfuerzos y analizan sus actividades y resultados. Creando un conjunto de
objetivos estratégicos que estén alineados con la misién y vision de la institucion,
y a su vez definiendo indicadores de desempefio, con una transformacion

constante a través de un trabajo basado en proyectos.

Para entender de donde viene el nombre de esta técnica es interesante conocer

gue “ho” traducido literalmente significa direccidn, mientras que el significado de
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“shin” es aguja, como la que se puede encontrar en una brajula, es decir indica

la ubicacion.

Por otra parte, Kanri puede ser subdividida en dos ideogramas; “kan” que

significa control y “ri” que se traduce como razon o ldgica.

Por lo tanto, se puede decir que Hoshin Kanri significa direccién y control de la
organizacién orientado hacia un enfoque, esta estrategia debe ser utilizada
cuando se desea realizar una planificacion estratégica a largo plazo para una
compafia, estableciendo actividades especificas y proyectos en cada uno de los
niveles de la organizacion, esto con el fin de cumplir las metas propuestas. Este
plan debe ser revisado y establecido anualmente, siguiendo el mismo

procedimiento para su implementacion.

Para conseguir la implementacion exitosa de Hoshin Kanri existe un
procedimiento el cual incluye algunos pasos netamente administrativos, dentro
de los cuales se puede encontrar: establecer la filosofia de la empresa, en esta
fase lo que se busca es hacer una definiciéon de ciertos aspectos como, hacia
donde se dirige la organizacion, cual es su razon de ser, cOmo se puede llegar a
donde quiere estar, como se puede conseguir los objetivos que han sido
planteados, cuales son las necesidades de los clientes, y en qué areas se debe

poner mas empefio para llegar a una meta propuesta.

Considerando los aspectos expuestos anteriormente se puede iniciar por
establecer la mision de la organizacion, la misma que debe expresar la razén de
ser de esta. Su objetivo es transmitir a todos los miembros un sentido de unidad,
traducido en que todos sigan la misma direccion, creando un sentido de

pertenencia y relevancia en cuanto a los objetivos de la organizacién, expresado
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y orientado a cumplir con las necesidades de los stakeholders (grupos de
interés). Siempre haciendo énfasis en el compromiso con la organizacién para

garantizar su existencia, crecimiento y rentabilidad.

Para definir hacia donde se dirige la organizacion es importante establecer su
vision, la misma que se considera como una declaracion de cudl es el estado
futuro posible y deseable, la importancia de la visibn no esta en hacer una
descripcion de lo que se puede hacer a futuro de manera individual o por areas,
si no hacerlo con una idea que genere un deseo colectivo y factible, que a su vez
sea compartido por todos en la organizacion (Socconini, Lean Manufacturing,
2017).

En una organizacion los valores representan las creencias que consideran mas
valiosas o importantes. Estan estrechamente relacionados con los objetivos ya
sean estos, la consolidacién o el éxito empresarial, estos valores son con los que

se trata de dirigir el diario vivir interno.

El segundo punto para continuar con la aplicacion de la técnica es establecer
directrices, durante esta etapa se debe identificar, cuales son las areas
funcionales de la organizacién que se consideran como esenciales para obtener
un mejor funcionamiento. Esto con el fin de encontrar una base a partir de la cual
se identifican los factores criticos, mismos que deben ser analizados al momento
gue se busca establecer objetivos de corto plazo. Al momento de fijar los
objetivos a largo plazo se debe tomar en cuenta la vision. Estos objetivos
estratégicos deben estar relacionados tanto con los objetivos comerciales, como

con los objetivos operacionales.
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Como tercer punto encontramos la generacion de estrategias, las cuales
muestran las acciones que se van a tomar con el fin de lograr los objetivos
planteados en el medio y en el largo plazo. La estrategia delimita una estructura,
o0 un marco, el mismo que sirve de referencia al momento de direccionar y
ejecutar las acciones, una estrategia debe reflejar el nivel de entendimiento y que
existe en la empresa sobre las relaciones consideradas de interés entre las
acciones, el contexto y el desempefio de la organizacion. Es importante que la
estrategia esté configurada con el fin de orientar a las personas que deben tomar
las decisiones e iniciar acciones que estén alineadas con la vision

organizacional.

En el contexto del cuarto paso se encuentra el Box Score, que es en donde se
realiza un andlisis de los resultados semanales en rubros como la calidad,
entrega y costos, esto con el fin de asegurar que se haga un analisis y se tome
decisiones cada semana. De esta manera se puede asegurar el tener 52 nuevas
oportunidades para tomar una decisién acertada, y no tan solo 12 que seria el
caso si es que dicho analisis se realiza de manera mensual. El objetivo del Box
Score es tener perspectivas distintas del negocio para mantener el enfoque de
todo el equipo, esto se realiza con el monitoreo de una cantidad pequefia de

indicadores clave, los cuales son los mas relevantes y orientados al éxito.

Como ultimo paso del proceso estd la generacion de tacticas, estas son
actividades o proyectos que permitirdn el desarrollo de las estrategias planteadas
anteriormente. El tener proyectos que estén bien definidos en el tiempo, con sus
responsables y recursos necesarios, ademas de que se haya comprobado su
influencia ya sea directa o indirectamente en las estrategias determinadas, es
uno de sus resultados mas visibles, no sin antes evidenciar un compromiso real
por parte de la alta direccion con estos proyectos (Socconini, Certificacion lean
six sigma yellow belt para la excelencia en los negocios, 2018).
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2.10. 5S8’s

Dentro de las herramientas de manufactura esbelta, un punto importante tiene
gue ver con el desarrollo de una cultura y habitos en las organizaciones, en este
ambito si se habla puntualmente de orden y limpieza se encuentran las 5S’s.
Esta es una metodologia japonesa desarrollada por Hiroyuki Hirano, la cual se
considera uno de los primeros pasos que debe tomar una organizacion con el fin

de obtener una mejora.

Se considera que si una organizacion fracasa en la implementacion de las 5S’s
esta destinada a fracasar en cualquier tipo de implementacion que se busque
realizar a futuro. Esto se dice porque la implementacion de las 5S’s no requiere
de tecnologia ni de conocimientos especificos, depende Unicamente de la
disciplina y autocontrol de todos los miembros de una organizacion (Socconini,

Certificacion lean six sigma yellow belt para la excelencia en los negocios, 2018).

Esta metodologia como se explicd con anterioridad esta asociada con el orden y
la limpieza, y la forma en la cual se puede llegar a desarrollar buenos habitos, se
dice que un buen proceso de mejora inicia siempre por la implementacién de las
5S’s.

El nombre 5S’s esta relacionado con el titulo que tiene cada una de las fases en
japonés su idioma original, las 5 etapas son; Seiri 0 Seleccionar; Seiton u
Organizar; Seiso o limpieza; Seiketsu o Estandarizar; y por dltimo Shitsuke o
Seguimiento. En espafiol una manera facil de memorizar las etapas es
recordando la palabra SOLES (Seleccionar, Organizar, Limpieza, Estandarizar y
Seguimiento).
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La primera etapa del proceso de implementacion es la de seleccionar, la cual
basicamente consiste en eliminar de cada uno de los puestos de trabajo todos
los articulos que no son necesarios. Se debe tomar en cuenta todos los objetos
gue no se han utilizado y no vaya a utilizar en el futuro para retirarlos y asi liberar
espacio. Una técnica util es definir criterios para la seleccién, tomando en cuenta

la frecuencia, el tiempo y la cantidad de uso.

La segunda fase de la implementacién es ordenar, dentro de esta etapa lo que
se busca es ordenar todos los objetos que ya fueron seleccionados como
importantes en la etapa anterior, definiendo una ubicacion especifica para cada
elemento, facilitando asi su identificacion, uso y posterior regreso al mismo lugar.
Algunas sugerencias para tener éxito en esta fase es dividir el &rea de trabajo en
areas manejables y que puedan ser identificadas facilmente, posterior a esto
determinar una posicién para objeto, generar una guia de ubicaciones, y por
ultimo de ser posible hacer un dibujo o una silueta que permita identificar el area

designada de manera mas sencilla.

Como tercera etapa se encuentra la limpieza, el objetivo de esta etapa si bien se
puede inferir de su nombre que es mantener el area de trabajo limpia, a su vez
permite hacer una identificacion de potenciales problemas. Para el éxito de la
implementacion de esta etapa es importante disefiar un programa y métodos de
limpieza, definir quienes van a ser los responsables del cumplimiento de dicho
plan, garantizar que los implementos de limpieza estén siempre disponibles, y
por Ultimo generar un registro de las actividades para poder realizar un

seguimiento.

La pendltima etapa de implementacion es la de estandarizar, en esta fase como
meta se busca que todos los procedimientos, actividades y practicas se realicen

una y otra vez de la misma manera, esto con el fin de garantizar que las 3 fases



37

previas sigan siendo ejecutadas de manera constante en cada area de trabajo.
Para lograr la estandarizacion es de gran utilidad el elaborar una manual que
permita mantener la practica de las 5S’s y a su vez defina lineamientos para que
se haga de igual manera en todas las areas, en esto lineamientos se puede
definir colores, codigos, etiquetas y guias de ubicaciéon de manera que sea facil

para todos los miembros de la organizacion.

Por ultimo, tenemos el seguimiento, aqui lo que se busca es generar un habito y
compromiso relacionado con las 5S’s en todos los miembros y éreas de la
organizacion. Las recomendaciones durante la implementacion de esta etapa
son: realizar campanfas en las cuales se exponga los resultados obtenidos, tener
un plan de capacitacion continua, tener juntas de seguimiento e incentivar el
desarrollo de proyectos para continuar mejorando (Socconini, Lean
Manufacturing, 2017).

2.11. Trabajo estandarizado

El trabajo estandarizado es considerado como uno de los métodos mas eficaces
para la implementacion de la mejora continua en sistemas de manufactura, es
por esto por lo que el conocimiento de esta herramienta es indispensable dentro
de todos los niveles de cualquier organizacién. El trabajo estandarizado permite
obtener niveles de calidad constantes, provee operaciones eficientes, y asegura
el uso apropiado de materiales, herramientas y equipos. El trabajo estandarizado
es aplicado en organizaciones que buscan tener un manejo de sus actividades

de manera eficaz y eficiente.

Es ideal que todo el personal sepa y este capacitado en metodologias de

reduccion de desperdicios del sistema, mediante la identificacion y eliminacion
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de actividades que no agreguen valor, como movimientos innecesarios, tiempos
de espera y defectos. Es valido mencionar que para lograr una estandarizaciéon
efectiva y una identificacion adecuada de desperdicios es indispensable el

entrenamiento de manera recurrente (Shafeek, Bahaitham, & Soltan, 2018).

Un ejemplo basico de estandarizacion del trabajo es el sistema productivo de
Toyota (TPS), el trabajo estandarizado fue una de las piedras angulares y base
para poder lograr una implementacion completa de herramientas de manufactura
esbelta. De manera general el trabajo estandarizado reduce los gastos de
desarrollo e incrementa el nivel de control del trabajo, esto mediante la inclusion
de indicadores claves para asegurar la sostenibilidad de los procesos de

manufactura.

La estandarizacion del trabajo puede ser considerada como una extension del
proceso de crear una ventaja competitiva en un producto especifico. La
estandarizacion solamente se puede conseguir una vez que todos los integrantes
de la cadena de valor se ponen de acuerdo en los requerimientos minimos del
producto, esto permite que los procesos una vez terminada la implementacion
se vuelvan una rutina con actividades muy bien definidas (Fin, Vidor, Cecconello,
& de Campos Machado, 2017).

2.12. Herramienta calidad total

Una herramienta de calidad total es aquella que abarca multiples areas dentro
de una organizacién, y busca una mejora global en todos los aspectos, la
herramienta que propone fabrica, estd orientada a Servir con Excelencia y
Resultados, la herramienta busca aumentar la satisfaccion del cliente interno

para asi lograr la satisfaccion del cliente externo o cliente, esta herramienta esta
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compuesto por 7 Puntos de Gestidon e Innovacion (PGI’s), los mismo que estan
orientadas a cada una de las areas que tienen un contacto directo con el cliente.
Cada uno de los PGI’s esta estructurado en base a momentos de verdad y
habitos, el programa cuenta con 66 momentos de verdad y 141 habitos, los
cuales de manera ideal deben ser generados por todos los trabajadores de la

organizacion.

Esta herramienta es una evolucién y renovacion a la vez de las herramientas de
calidad que se han manejado hasta la fecha, la Ultima herramienta que se
implementé fue en 2015 y tenia el nombre de DSI (Dealer Standard
Improvement), esta se manejaba en funcion a estandares y key actions. La
herramienta actual se lanz6 en Brasil en 2016 y luego de 3 afios de verificar su
éxito en la aplicacién y desarrollo del programa la marca decidié hacerla una
herramienta para toda Latinoamérica, por lo cual todos los gerentes y jefes
encargados del area de calidad y mejora continua recibieron un despliegue inicial
del programa en México, luego del cual tenian el compromiso de hacer el
despliegue en cada pais, y un limite de tiempo para tener el programa en fase
de implementacion, es por esto que se actualmente se esta realizando un plan

para el despliegue y posterior implementacion total del programa.
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3. CAPITULO 3: SITUACION ACTUAL

3.1. Descripcion actual de la organizacion

3.1.1. Anélisis FODA

Para iniciar con el analisis de la situacion actual de la organizacion, se parte de
un analisis FODA, en el cual estdn plasmadas las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, esto con el fin de conocer el contexto
en el cual se desarrolla la organizacion y para realizar propuestas de cambios y

mejoras que estén alineados con la realidad organizacional en general.

A continuacion, se presenta la matriz FODA planteada para la organizacion.

Fortalezas Oportunidades

« Planificacion estratégica establecida. » Marca tradicional.
+ Objetivos organizacionales definidos. *Prestigio de la organizacion.
*Procesos enfocados en la calidad. «Innovacion tecnoldgica en el mercado.

*Procesos de reclutamiento y seleccion * Crecimiento de la demanda del mercado
maduros. chino.

« Clientes fieles.

Amenazas

«Futuro econémico incierto.
*Reduccion del dinero circulante.
»Mercado con mucha competencia.

*Reduccion de la percepcién de diferencia
del cliente con otras marcas.

Figura 5. Matriz FODA.
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Como se puede observar en la misma la organizacion como fortalezas cuenta
con una planificacion estratégica establecida y definida, la misma que se
modifica afio tras afio, junto con los objetivos organizacionales, ademas se
cuenta con una serie de procesos enfocados en la calidad, es decir los procesos
se orientan al cumplimiento de los objetivos planteados en cada una de las areas.
Las debilidades de la organizacion se pueden evidenciar en los siguientes
aspectos, tiene una cultura organizacional débil, si bien hace un tiempo era uno
de los puntos fuertes, con el tiempo se fue perdiendo, adicional a eso la
estructura organizacional estd mal distribuida, existen &reas donde hay una
sobrecarga de personas, y en contraste otras que requieren de mas personal,
los procesos de induccidn no son del todo eficientes, y esto repercute en que las

personas nuevas tarden mucho en adaptarse al ritmo de trabajo interno.

Como oportunidades se tiene que la organizacion es reconocida por tener una
gran trayectoria en el pais, ademas de que la marca que representan se
considera una marca tradicional de consumo, de igual manera la innovacién que
se estd dando a nivel general en el mercado impulsa a la organizacion a

innovarse de igual manera.

Las amenazas mas representativas son, el futuro econémico incierto del pais, la
crisis en la que el pais esta sumido presenta muchos riesgos para los planes de
negocio de la organizacién, el ingreso de nuevas marcas aumenta la
competencia, si bien el ser una marca tradicional como se especificd con
anterioridad es una oportunidad, la amenaza es la reduccion de la percepcién
del cliente en cuanto a la diferencia que existe en marcas por el costo y no por

prestaciones en si.
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3.1.2. Ventas anuales

Durante el afio fiscal 2018, la marca vendié un total de 4.969 unidades a nivel
nacional, de los cuales, si se considera los tipos de vehiculos comercializados
de la marca en el pais, la participacion de cada segmento es de un 86% para los
vehiculos utilitarios o SUV’s, un 12% en automoéviles y el 2% restante en
camionetas. En la provincia de Pichincha se comercializaron 2.463 unidades de
vehiculos de la marca japonesa (AEADE,2018).

Tomando en cuenta los datos de la industria, expuestos en el anexo 1, la marca
se encuentra en la sexta posicion en cuanto a las marcas mas comercializadas
en el pais, con aproximadamente un 3.6% de participaciéon en el mercado.
Historicamente la marca ha sido conocida como una marca tradicional de
consumo, pero en los ultimos afos esta tendencia ha ido cambiado debido a la
introduccién de nuevas marcas en el mercado y ademas por el resurgimiento y

crecimiento de otras marcas como Kia, Hyundai y Toyota.

Ventas Anuales 2007-2018
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Si analizamos el grafico de ventas anuales de la marca, podemos ver que entre
el 2007 y el 2018 ha habido una serie de cambios interesantes en cuanto al
comportamiento de los consumidores con la marca en particular. Entre el 2007 y
el 2011 hay un incremento promedio del 0.9% anual en la participacion del
mercado, sobre todo en 2010 y 2011 afios en los cuales existe un despunte en
el numero de unidades vendidas con 9.407 y 10.080 respectivamente. Luego a
partir del 2012 existe una caida significativa en cuanto a la participacion cayendo
un 1.4% en tan solo un afio, y que concluye con el nivel mas bajo en 2017 con
un 3.4% de participacion. En el afio 2018 se puede evidenciar un crecimiento,
congruente con el comportamiento del mercado en general, ya que luego de casi
6 afios hubo un repunte en las ventas de vehiculos a nivel nacional, para 2018

la marca reporta una participacion del 3.61% con 4.969 unidades vendidas.

3.1.3. Andlisis de Retencién

Retencion 2017 vs 2018
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Figura 7. Curva de retencion 2017-2018.
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Para realizar el analisis de retencion se tomé en cuenta una muestra de 400
vehiculos nuevos anuales, a los cuales se realiz6 un seguimiento segun el VIN
(Vehicle Identification Number), o numero de chasis como se lo conoce de
manera comun, este seguimiento consisti0 en constatar si los vehiculos
regresaban a los centros de servicio para realizar alguno de los mantenimientos

programados de 5, 10, 15y 20 mil kilbmetros.

Como se puede evidenciar en el grafico anterior se realizé una comparaciéon
entre los afios 2017 y 2018, para el afio 2017 de los 400 vehiculos seleccionados
para el analisis, aproximadamente el 53% acudi6 al mantenimiento de 5 mil
kilometros, mientras que para el 2018 este valor se redujo hasta el 50%
aproximadamente, esta tendencia a la baja se puede apreciar en cada uno de
los valores del grafico de afio a afio, llegando a en el 2017 tener apenas el 7%
de vehiculos en el mantenimiento de 20 mil kilbmetros, mientras que para 2018

este nimero se redujo hasta el 6% aproximadamente.

La retencidn es un indicador clave dentro del negocio, ya que permite tener una
vision de que tan efectiva es la organizacidon al momento de mantener a sus
clientes, un cliente que compra un vehiculo nuevo, por lo general es un cliente
gue vuelve a la marca en un plazo de 3 a 5 afios por un nuevo vehiculo, si este
cliente durante esos 3 o 5 afios que tuvo el vehiculo y realizé todos los
mantenimientos en centros de servicio autorizados es un cliente satisfecho y
comprometido con la marca, ademas que genera un ingreso adicional cada 4
meses en promedio. Pero si un cliente adquiere una unidad, y no va al servicio
técnico, fue un ingreso Unico para la organizacion, esta es la razon por la cual se
debe realizar un andlisis de retencion, y ademas un analisis de porque los

clientes no acuden al centro de servicio.



45

3.2. Procesos

La organizacién cuenta con una persona que esta dedicada a hacer el
levantamiento, documentacién y publicacion de los procesos y manuales de
procesos, en el caso de posventa no existe un manual de procesos general en
si, pero si esta hecho el levantamiento de algunos procesos para situaciones o
momentos especificos de la atencién, el proceso general de atencién posventa

se desarrolla de la siguiente manera.
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El proceso de posventa como se puede observar en la imagen de manera
general inicia de dos formas, una el cliente agenda una cita con el call center
para acudir al centro de servicio en una fecha y horario que le convenga, o puede
acercarse directamente al centro de servicio en caso de tratarse de un trabajo
urgente, de ser un cliente con cita al ingreso, el guardia o el anfitrion confirmaran
la cita y daran aviso al asesor profesional de servicio (APS), si el asesor de
servicio esta disponible, se le indica al cliente que se acerque al punto de
recepcion de servicio, caso contrario el cliente esperard unos minutos en un

estacionamiento reservado.

Realizar ST Realizar
prospeccion de fecha v hora confirmacion Agendar la cita
clientes 5 de datos

INICIO y'y

Call center

Agendamiento de cita

Solicitar una
cita

Cliente

Figura 9. Proceso Agendamiento de cita

Una vez el cliente llega al punto de recepcion el APS (Asesor profesional de
servicio) confirma el motivo de su visita, ya sea un mantenimiento preventivo o
un mantenimiento preventivo, en este momento el APS solicita la llave al cliente,
coloca las protecciones respectivas en volante, asiento, palanca de cambios y

piso, luego procede a encender el vehiculo y hacer una revisién interna del
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mismo tomando en cuenta elementos como el kilometraje actual, si existe algun
testigo en particular encendido, si las luces internas funcionan, luego procede a
realizar el recorrido VENSA (Venta de servicios adicionales), el cual tiene como
objetivo identificar posibles servicios adicionales que requiera el vehiculo,
durante todo el recorrido el APS debe identificar cualquier golpe, raspon, rotura
o abolladura que exista en el vehiculo, dejarlo en constancia tanto con el cliente
como en la pre orden de trabajo misma que servira para abrir la orden de trabajo,
durante todo el recorrido el APS debe estar atento para responder cualquier
inquietud del cliente y registrar todas sus necesidades, una vez terminado el
recorrido VENSA se procede a realizar la apertura de la orden de trabajo (OT),
el primer paso es confirmar los datos con el cliente, y posteriormente indicar
todos los trabajos que se le realizara al vehiculo asi como el costo de cada uno
y la cotizacion del servicio en general. Una vez abierta la OT, se le indica al

cliente la hora promesa de entrega.

Revisar luces en el
tablero, y anotar
nivel de combustible
y kilometraje

Responder dudas
e indicar posiles
trabajos
adicionales

Realizar una inspeccion
de la carroceria [golpes,
rayones, roturas)

Lienar pre-
orden de
trabajo

Encender &l
vehiculo

Revisar la bahia
del motor

INICIO FIN

Recorride VENSA
Asesor de servicio (APS)

Figura 10. Proceso Recorrido VENSA

En base a la planificacion diaria del taller se asigna un técnico para que realice
los trabajos pactados con el cliente, de ser necesario una reparacion en

especifico se busca que el técnico especializado esté libre.
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Luego el vehiculo es identificado mediante un cono magnético colocado en el
techo, el cual cuenta con un nimero y un color determinado, la posicién del cono

indica la parte del proceso en la cual se encuentra el vehiculo.

El técnico o el ayudante de patio traslada el vehiculo hasta la bahia de trabajo
para iniciar con los trabajos, el técnico realizar una evaluacion general del
vehiculo con el fin de identificar algun dafio adicional existente, en caso de
encontrarlo informa inmediatamente al APS, quien procede a hacer una
cotizacion de la reparacion, y de ser necesario un repuesto verificar su existencia
en stock, en caso de que exista el repuesto se debe comunicar con el cliente y
explicarle la importancia de realizar dicha reparacion, y solicitar su aprobacion,
en caso de ser una reparacion menor o0 que no exista el repuesto en stock el
trabajo se agendara para una visita futura. El técnico por su parte continua con
los trabajos, y cuando termina moviliza el carro hasta la siguiente estacion, de
ser necesaria la alineacion y balanceo de neumaticos, o si solo falta el control de

calidad, coloca el carro en uno de los pulmones.

Una vez terminados todos los trabajos se notifica al controlista de calidad, el cual
es el encargado de verificar que todos los trabajos se hayan realizado de manera
completa y correcta, en ciertos casos es necesario realizar una prueba de
manejo para verificar el comportamiento del auto en situaciones determinadas,
en caso de encontrar alguna anomalia en los trabajos se comunica tanto al APS
como al técnico, y se analiza si es necesario mas tiempo para culminar con la
reparacion y hacer la entrega al cliente o si se puede realizar la entrega sin
modificaciones, una vez aprobado el control de calidad se debe llenar la hoja

respectiva y se autoriza el paso del vehiculo al area de lavado.
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Figura 11. Proceso control de calidad

El lavado es la ultima etapa del proceso, en esta etapa se realiza una limpieza

completa del vehiculo, se inicia por la limpieza de los aros, llantas, y

guardapolvos; luego se procede a la limpieza de la carroceria completa, puertas,

barrederas, capot, techo, cajuela y guardafangos, luego se realiza la limpieza de

los parabrisas, retrovisores y ventanas del vehiculo, para finalizar se seca todo

el vehiculo por fuera.

Por dltimo, se procede a realizar una limpieza en el interior del vehiculo con el

uso de la aspiradora y algunos productos especializados.

Al terminar el proceso de lavado el vehiculo pasa a un pulmén en donde se queda

hasta que el cliente llega y se realiza la entrega de este.
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Para la entrega del vehiculo primero se le indica al cliente los trabajos realizados,
asi como se le muestra los repuestos e insumos utilizados, por ultimo, se le indica
el costo total del servicio y se la acompafa hasta la caja para que realice el pago

y termine con el proceso.

Para el seguimiento posterior a la entrega un proveedor se encarga de enviar la
encuesta a los clientes via correo electrénico, SMS y si al cabo de 3 dias no
existe una respuesta se realiza una llamada directa al cliente, estos datos son
cargados en un servidor, el cual realiza una clasificacion preliminar de los
clientes y sus comentarios, en caso de encontrarse alguna queja o novedad se

toma accion de manera inmediata con el APS o el Jefe de taller de ser necesario.

3.3. Seguimiento a clientes

En términos de calidad el departamento responsable de realizar el seguimiento
es el departamento de desarrollo de nuevos negocios, con su unidad de gestion
de calidad, esta unidad tiene a su cargo una serie de procesos como son la
planificacion de la gestién de la calidad, andlisis y monitoreo de los resultados
de calidad, seguimiento al cumplimiento de planes de accion, administracion de
la biblioteca documental y gestion del programa Kaizen. Como se indica en el

grafico a continuacion.
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Figura 12. Diagrama Macroproceso de Gestion de calidad

Para realizar la planificacion de la gestion de calidad se realiza el andlisis y
monitoreo de los resultados de calidad, para esto la unidad de calidad esta
conformada por un jefe de calidad, y ocho analistas de calidad, que en la
organizacion son llamados Master Kaizen. Cada uno de los cuales tiene a su
cargo entre uno y dos concesionarios de la marca. Los distintos concesionarios
se clasifican segun el numero de servicios que provean, por ejemplo, un
concesionario 3S es aquel que tiene las areas de venta, posventa y repuestos,
por su lado un concesionario 2S se considera al que conjugue el servicio de

venta con cualquiera de los otros dos servicios.

Como se menciond anteriormente existen 2 tipos de objetivos, los que son
planteados directamente por fabrica y los que se plantean de manera interna en
la organizacion. Para poder realizar el seguimiento a los objetivos internos existe
una encuesta que se envia a todos los clientes que visitan cualquiera de los
concesionarios a nivel nacional, esta encuesta es enviada en las 48 horas
posteriores a la visita del cliente, es por esto por lo que, para el andlisis interno
de resultados se la llama “encuesta de 48 horas”. La encuesta consta de una

serie de preguntas, las cuales se dividen en 6 tépicos principales, esto permite
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gue sea mas sencillo realizar una clasificacién de la satisfaccion por areas de
cierta manera especificas, y poder identificar en que area existe una oportunidad
de mejora. Las categorias son: satisfaccion general; recomendacion; recepcion;
entrega del vehiculo; explicacion de trabajos y asesor de servicio. Las respuestas
a cada una de las preguntas permiten hacer una clasificacion previa, y
adicionalmente existe una seccidn para que el cliente exponga sus comentarios
acerca del servicio independientemente de la calificacion, esta seccion es
revisada, y se realiza una clasificacion en base a una serie de codigos, los cuales
son propuestos por fabrica, pero se pueden modificar y alinear conforme a la
realidad de cada distribuidor.

Para realizar una clasificacion de los clientes segun su calificacion se utiliza la
metodologia NPS (Net Promoter Score), con una medicién entre 1y 10 en la cual
se considera las calificaciones de 9 y 10 como clientes promotores, cuando se
recibe una calificacién de 7 y 8 se consideran clientes pasivos, y finalmente los
clientes que califican entre 1 y 6 se consideran clientes detractores. Siempre se
hace una revisidén de los comentarios finales de los clientes, ya que a pesar de
dar una calificacion de 9 o 10 existen recomendaciones que son muy valiosas
para continuar con la mejora del servicio en general. Por otra parte cuando se
tiene cliente detractor, es decir aquellos que han dado una calificacién entre 1y
6, es en donde se pone mas énfasis en identificar cual fue la causa de la
insatisfaccion puntual del cliente, la misma a la cual se le busca una solucion, a
forma de accion curita, esta accion no es realizada directamente por alguien en
la unidad de calidad, en realidad cada Master Kaizen es el encargado de asignar
un encargado a cada caso identificado en los concesionarios a su cargo, ya sea
un asesor de servicio, o el jefe de servicio de ser necesario. Son ellos quienes
analizan cada caso y buscan la accion mas adecuada para darle una solucién o

respuesta al cliente, el Master Kaizen hace el seguimiento a esta accion.
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Es fundamental que se realice el seguimiento a todos los clientes, esto porque
adicional a la encuesta de 48 horas que se realiza de manera interna, existe una
encuesta de fabrica que se realiza en un periodo de 7 a 10 dias luego de la visita
del cliente, esta encuesta arroja los resultados de calidad definitivos de la
organizacion dentro de la red de distribucion a nivel mundial de la marca, y es
segun estos resultados que fabrica toma decisiones en relacion a cada
distribuidor en temas como: proyecciones de mercado, y algo un poco mas
relevante para la organizacion como lo son los incentivos. La encuesta de 48
horas es un mecanismo que permite realizar una especie de alerta temprana y
brinda la organizacién un periodo de mas o menos una semana laborable para
poder mejorar la percepcion del cliente acerca del servicio, mitigando asi los

efectos de un cliente detractor en los resultados finales.

El calculo del NPS de manera genérica se realiza de la siguiente manera:

Total clientes promotores — Total clientes detractores
*

NPS = 100

Total de clientes

Analizando la férmula propuesta anteriormente se evidencia el gran efecto que
puede tener un cliente detractor en el total del indicador, si por ejemplo de toma
una muestra de 10 clientes de los cuales se sabe que 8 son promotores y 2
detractores el NPS seria de 60%. Un resultado nada aceptable, si se toma en
cuenta que el objetivo planteado por la organizacion en el area de servicio es del

85%, mientras que el de fabrica es del 83.1%.



55

3.4. Resultados de calidad general

Si se analiza los resultados de calidad obtenidos a partir de la encuesta de
satisfaccion de la organizacion, los cuales estan expuestos en el gréfico a
continuacion. Se puede observar que la organizacion en resultados generales,
consolidando la informacion obtenida a nivel nacional, es decir de los ocho
centros de servicio propios de la organizacion, ademas de aquellos de los
subdistribuidores que existen en todo el pais, solo ha cumplido con los objetivos
planteados internamente a lo largo de cuatro meses en el afo fiscal 2019.

Satisfaccion Servicio Nacional
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Figura 13. Satisfaccién Servicio Nacional 2019 de la organizacion.

Si bien los resultados de la organizacién no estan muy por debajo del objetivo si
se analiza los resultados obtenidos por cada uno de los concesionarios de
manera individual se evidencia que hay centros de servicio sobre el objetivo, y

existen otros que estan muy por debajo, a la larga estos son aquellos que afectan
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el resultado global de calidad. Tomando como referencia los datos
proporcionados por la organizacién, se observd que el centro de servicio que
presenta los resultados globales de calidad mas bajos es el que esta ubicado en

la Av. Granados

3.5. Situacién actual centro de servicio Granados

Al realizar un analisis de los resultados globales de los talleres ubicados en la
ciudad de Quito, es decir Cumbaya, San Rafael y Granados, este ultimo es el
gue presenta los resultados de satisfaccion mas bajos llegando a un resultado
bajo el 80%, en comparacion con el 83% y 85% de los otros dos concesionarios

respectivamente.

3.5.1. Estructura

Considerando que Granados es el centro de servicio que tiene una mayor
afluencia diaria de clientes beneficiada por su mayor areay capacidad instalada,
es importante realizar un analisis de cdmo se encuentra este taller actualmente,
iniciando por su estructura, la cual cuenta con alrededor de 150 personas, las

mismas que estan distribuidas en dos areas principalmente: servicio y repuestos.



Director
posventa

Gerente de
servicio

FOM (Front
Office
Manager)

Jefe de
servicio

Coordinador
deventasy

Jefe de
repuestos

Asesor de
repuestos

Gerente de
repuestos

Jefe de cadena
de
abastecimiento

Especialista de
nuevos
negocios

Analista de

pedidos Jefe de bodega

Bodegueros

Jefe de
accesorios

Coordinador
de compras
locales

Asesor de
accesorios

57

servicio

APS (Asesor
Profesional de
Servicio)

Controlista

Supervisor de
calidad

Técnico y
lavador

Figura 14. Estructura posventa centro de servicio Granados

Como se puede evidenciar en el grafico anterior se cuenta con un gerente para
cada area del centro de servicio, como se menciond con anterioridad el area de
repuestos no se tomard en cuenta para este analisis ya que no existe una

medicién de la calidad especifica para el area.

Continuando con el area de servicio bajo la gerencia de servicio esta la gerencia
de atencién al cliente o FOM (Front Office Manager) como se lo conoce
internamente, luego se encuentra el jefe de servicio que se encarga de la
planificacién general diaria del centro de servicio, un coordinador de ventas y
servicio, mismo que es el encargado de solucionar cualquier inconveniente que
pueda surgir con un cliente, y velar por su satisfaccion, a su cargo estan los 5
APS (Asesores profesionales de servicio), 5 controlistas de calidad, 15 técnicos

y 8 lavadores.
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3.5.2. Resultados de calidad Granados

En cuanto a los resultados de calidad en Granados para el 2019, tenemos el

gréfico a continuacion.

Satisfaccion Servicio Granados

100,00%

89.29%
90.00% 82.14%  §5.19% $6.21% m o 33 37% g¢. 46%

80.00% rrl 78.57% 76 47%,
o
70.00% = 9.05% 67 4404
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 may-19 jun-19 jul-19 ago-19 sep-19 oct-19 nov-19 dic-19

B Resultado e Qbjetivo Int. Resultado

Figura 15. Satisfaccion Servicio centro de servicio Granados 2019

Si analizamos los datos expuestos anteriormente el centro de servicio de
Granados, se puede observar que en 5 meses presenta resultados bajo el 80%
lo cual dentro de la organizacion se considera como un mal resultado, mientras
gue de igual manera en 5 meses logré cumplir con el objetivo interno, por otra
parte existen dos meses en los cuales obtuvo resultados intermedios, pero que
si se analiza méas a fondo de esos meses solo en uno cumplié con el objetivo de
fabrica, esto nos presenta un panorama en el cual el concesionario solo cumple

con el objetivo de fabrica 6 meses al afio, tomando en cuenta estos resultados



59

el promedio de calidad anual del concesionario es de 80.33%. es decir que de

manera global no se esta cumpliendo con ninguno de los objetivos planteados.

Para analizar los resultados de las encuestas es importante conocer que las
encuestas actualmente se envian al 60% de los clientes. Si se considera que se
comenzo a enviar la encuesta en el mes de agosto y los resultados se reciben y
tabulan a mes caido, tenemos encuestas para analizar en un periodo de 4 meses
desde septiembre hasta diciembre, considerando que el flujo normal promedio
de vehiculos es de 60 vehiculos por dia, en promedio a la semana se atienden
300 vehiculos y durante cada mes cerca de 1200 vehiculos, tomando en cuenta
gue la encuesta se envia al 60% de los clientes la muestra es de cerca de 720
clientes, de los cuales se obtuvo un total de 397 encuestas efectivas por mes,
que representan cerca del 55% del total, es decir encuestas que fueron

completadas y enviadas por el cliente.

Una vez se recibe la respuesta del cliente se hace un andlisis de los resultados
bajo la metodologia NPS expuesta anteriormente, posterior a esto se identifica
en la seccién de comentarios, cualquier comentario que indigue o sugiera alguna
inconformidad del cliente, independientemente de su calificacion final, esto con
el fin de realizar una categorizacion de los mismos, y asi poder elaborar un Top
de Quejas, es decir un cuadro o gréfico en el cual se pueda facilmente identificar

cudles son las principales causas de satisfaccion o descontento de los clientes.

Desde la implementacién de la encuesta de 48 horas en el mes de agosto, se
recibieron un total de 397 encuestas hasta el mes de diciembre. Si se toma en
cuenta los resultados obtenidos en la primera pregunta de la encuesta que dice:
¢ Qué tan satisfecho se encuentra con el servicio posventa en general? Tenemos
336 clientes los cuales dieron una calificacion de 9 o 10, es decir son clientes

promotores, mientras que 42 clientes calificaron con 7 u 8, por lo tanto, son
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clientes pasivos, finalmente existen 19 clientes que respondieron con una
calificacion entre 1 y 6, los cuales se convierten en clientes detractores,
continuando con la légica propuesta para hacer el calculo del nivel de

satisfaccion del cliente (NPS), tenemos que:

NPS Total clientes promotores — Total clientes detractores
= *

100
Total de clientes

nps =30 =19 0o
= —x
397

NPS = 0,7985 x 100

NPS = 79,85%

3.6. Top de quejas

Con este resultado global en el NPS sabemos que no se estan cumpliendo con
los objetivos planteados tanto por fabrica, como por la organizacion. Para poder
conocer que piensa el cliente acerca del servicio en general existe una seccion

para que el cliente comente acerca de su experiencia durante su visita.

Estos comentarios son clasificados en base a una serie de codigos los cuales
son definidos por fabrica, y tienen una calificacion tanto positiva o negativa segun
la percepcion del cliente, el mismo que fue utilizado para realizar un top de
guejas, para el concesionario de Granados, a raiz del cual se realiz6 un diagrama
de Pareto para poder identificar los principales comentarios tanto positivos como
negativos de los clientes, con relacion a el servicio. Para facilitar el analisis de

los comentarios se hizo una clasificacion en cuatro categorias: Atencion,
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Trabajos mal realizados, Costo y Tiempo. Dentro de cada categoria se hizo una
agrupacion de los cédigos para facilitar su andlisis, cada cédigo tiene una parte
positiva y negativa, la cual se considera de manera independiente para cada
escenario. A continuacion, se presenta el top de quejas positivo, el cual muestra

en la percepcion del cliente, las cosas que se estan haciendo bien.

Top de quejas (+)
@ 96.71% @ 100.00% 100.00%
1000 90.00%
80.00%
300 @ 71.11% 70.00%
60.00%
600 50.00%
373 40.00%
. 39.61% :
400 30.00%
200 20.00%
39 10.00%
] E— 0.00%
Atencion (+) Trabajos mal Tiempo (1) Costo (1)
realizados (1)
B Comentarios @ % Acumulado

Figura 16.Top de quejas comentarios positivos (general).

Como comentarios positivos, 0 cosas que se estan haciendo bien durante toda

la visita del cliente se obtuvo:

Como categorias, atencion, trabajos mal realizados y tiempo.

De cada categoria los comentarios mas recibidos por parte de los clientes

tenemos a los relacionados con:
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= Atencién
o Amabilidad y cordialidad del personal del taller (+).
o Claridad en la informacion de la reparacion que se va a realizar (+).
o Informacién confiable y de calidad (+).
= Trabajos mal realizados
o No cumplieron las expectativas de los trabajos realizados (+).
o Calidad de los trabajos realizados (+).
o Realizaron el mantenimiento completo del vehiculo (+).
= Tiempo
o Entrega del vehiculo en fecha y hora programada (+).
o Rapidez para la entrega del vehiculo (+).

o Cumplimiento de cita programada en fecha y hora (+).

Los clientes tienen un alto grado de satisfaccion con la amabilidad del personal,

el cumplimiento de los trabajos realizados y la entrega del vehiculo a tiempo.

Es importante recalcar que, a pesar de sus nombres, la categoria de trabajos
mal realizados y el comentario de no cumplieron con las expectativas de trabajos

realizados se analizan en base a una percepcion positiva del cliente.

Por otro lado, se realiz6 el andlisis a las principales quejas o0 puntos a mejorar en
la perspectiva de los clientes, el diagrama de Pareto asociado se expone a

continuacion.
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Top de quejas (-)

250 @ 100.00% 100.00%
@ 56.96% 90,00%

200 80.00%
° 70,00%

A 4307

150 64.43% 60.00%
50.00%

! 0.4

100 30.13% ) 40.00%
30.00%

50 33 20,00%
E 10,00%

0 0.00%

Trabajos mal Atencion Tiempo Costo
realizados
=== Comentarios @ % Acumulado

Figura 17. Top de quejas comentarios negativos (general)

Como principales puntos de insatisfaccion o descontento de los clientes se tiene

a las categorias de trabajos mal realizados, atencion y tiempo.

Dentro de los cuales podemos identificar como mayor causa de insatisfaccion

los comentarios relacionados con:

= Trabajos mal realizados
o No cumplieron las expectativas de los trabajos realizados (-).
o Entrega del vehiculo aseado (-).
o Cumplimiento de acuerdos para la reparacion del vehiculo en la
primera visita (-).
= Atencion
o Asesor de servicio escucha las necesidades del cliente (-).
o Informacién confiable y de calidad (-).

o Asistencia rapida y eficaz para ser atendido al ingresar al taller (-).



64

= Tiempo
o Rapidez para la entrega del vehiculo (-).
o Entrega del vehiculo en la fecha y hora programada (-).

o Lentitud para la recepcién del vehiculo (-).

De este andlisis se puede observar que los clientes en general no estan
satisfechos con los trabajos que se realizan en el taller, la atencién que el asesor
presta a sus necesidades e inquietudes, y la rapidez con la que se entrega el

vehiculo.

Si bien estos comentarios tanto positivos como negativos estan basados
netamente en la percepcion del cliente se debe tomar en cuenta que la voz del
cliente es lo mas importante para cualquier empresa, por lo cual, es necesario

escucharla y analizarla.

3.6.1. Top de quejas detractores

Si se considera la manera en la cual se realiza el calculo del NPS, los clientes
Promotores y Detractores son aquellos que afectan directamente al resultado
final, pero si se toma en cuenta los clientes Pasivos se puede evidenciar que hay

una cantidad mayor de Pasivos (42), que de detractores (19).

Al realizar un andlisis de cuales son las principales quejas de los clientes

detractores se obtiene el siguiente gréfico.
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Top de quejas (-) Detractores
50 @ 100.00%  100.00%
@ o
92.16% 90.00%
10 80.00%
72.55% 70.00%
30 27 60.00%
52.94% 50.00%
20 40,00%
30.00%
10 10
10 20.00%
) I 0.00%
Trabajos mal realizados Atencion Tiempo Costo
=== Comentarios @ %acumulado

Figura 18. Top de quejas comentarios negativos clientes Detractores.

Los comentarios negativos més recurrentes de los clientes detractores estan en

las categorias de: Trabajos mal realizados, Atencion y Tiempo.

Dentro de estas categorias se incluye los siguientes comentarios.

= Trabajos mal realizados
o No cumplieron las expectativas de los trabajos realizados (-).
o Entrega del vehiculo aseado (-).
o Realizaron el mantenimiento completo del vehiculo (-).
= Atencién
o Facilidad del asesor para dar seguimiento (-).
o Personal inspira confianza y seguridad (-).
= Tiempo
o Disponibilidad de refacciones (-).

o Rapidez para entregar el vehiculo (-).
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El punto de dolor, o de mayor insatisfaccién para los clientes detractores son que

no se cumple con las expectativas de los trabajos realizados, la facilidad del

asesor para dar seguimiento y la disponibilidad de refacciones.

3.6.2. Top de quejas pasivos

Por otro lado, si se toma en cuenta los comentarios emitidos por los clientes

pasivos tenemos los siguientes resultados.

100

80

60

40

Top de quejas (-) Pasivos

@ 61.95%
41
36.28% 29
Trabajos mal Atencion
realizados

== Comentarios

@ 85.84%

27

Tiempo

% acumulado

@ 100.00% 100.00%

16

Costo

90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

Figura 19. Top de quejas comentarios negativos clientes Pasivos.

En la gréfica anterior se puede observar que la mayor causa de insatisfaccion y

descontento de los clientes pasivos analizados son en las categorias de:

Trabajos mal realizados, Atencidon y Tiempo.
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Analizando méas a fondo en cada categoria se puede encontrar los siguientes

comentarios:

= Trabajos mal realizados
o No cumplieron con las expectativas de los trabajos realizados (-).
o Solucionan los problemas del vehiculo (-).
o Entrega del vehiculo aseado (-).
= Atencién
o Asesor de servicio escucha las necesidades del cliente (-).
o Asistencia rapida y eficaz para ser atendido al ingresar al taller (-).
o Disponibilidad de asesores de servicio (-).
= Tiempo
o Rapidez para la entrega del vehiculo (-).
o Consideracién con mitiempo durante el proceso (-).

o Entrega del vehiculo en fecha y hora programada (-).

Analizando las causas mas determinantes de insatisfaccion por parte de los
clientes pasivos, tenemos que no se esta cumpliendo con las expectativas de los
trabajos realizados, no se estan solucionando los problemas expresados por los

clientes

Los clientes en su mayoria expresan un descontento con las categorias de

trabajos mal realizados y atencion, sobre todo con comentarios relacionados a:

= Trabajos mal realizados
o No cumplieron con las expectativas de los trabajos realizados (-).
o Entrega del vehiculo aseado (-).

=  Atencidn
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o Asesor de servicio escucha las necesidades del cliente (-).

o Informacion confiable y de calidad (-).

3.7. Andlisis de causaraiz

Partiendo de el analisis del top de quejas realizado anteriormente se conoce que
las areas donde existe una mayor insatisfaccion por parte de los clientes son las
categorias de trabajos mal realizados y atencion; es por esto que, para encontrar
la causa raiz de cada una de estas insatisfacciones se utilizara la herramienta

de 5 pasos.

La misma que plantea que como su nombre indica consta de 5 pasos esenciales
de los cuales el primero es realizar una descripcion del problema, identificar su
criticidad, y frecuencia, de ser posible se provee un esquema fotografico del
problema, y por ultimo se indica la manera en la que fue encontrado el problema.
El segundo paso es proponer una accion curita o una accion correctiva inmediata
que permita mitigar un poco el impacto del problema en el corto plazo, hasta

definir un plan de accion.

El tercer paso es realizar el andlisis de causa raiz, para el cual se plantea el uso
de distintas herramientas como la lluvia de ideas, 5 por qué, diagrama de

pescado (Ishikawa), entre otras.

El cuarto paso es el plantear una solucién definitiva o un plan de accion para

atacar al problema y eliminarlo.
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Por ultimo, se hace un seguimiento del plan de accion para determinar su

efectividad y evolucién.

A continuacién, se desarrolla la herramienta de 5 pasos orientada a los
problemas de las 2 categorias que impactan negativamente en la satisfaccion

del cliente.
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Diagrama de Espina de Pescado (6 M's)
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Figura 21. Parte posterior formato 5 pasos, Trabajos mal realizados

Como se puede observar durante el desarrollo de la herramienta de 5 pasos se
llega a determinar la causa raiz del problema relacionado con la insatisfaccion
de los clientes en relacién a los trabajos mal realizados, que es la mala
planificacion diaria del centro de servicio provoca que los técnicos a pesar de su
experiencia, deban realizar los trabajos al apuro para cumplir los tiempos de
entrega, por lo que se producen errores, de igual manera esto provoca que exista
desorden que también afecta el rendimiento general por la pérdida de tiempo en

buscar herramientas.

Por otro lado, aplicando la misma herramienta para la categoria de Atencién, se
obtuvo que la causa raiz de las quejas en atencidn, es porque el formato de Pre
Orden y Orden de trabajo son antiguos (mas de 10 afios), por lo cual no se
adaptan a las necesidades actuales tanto de los clientes como del personal del

centro de servicio que las utiliza.
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on, se presenta el formato desarrollado de 5 pasos.
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Figura 22. Parte frontal formato 5 pasos, Atencion a clientes.
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5 Por qués?

¢Por qué? los clientes no estan satisfechos con la atencion
en el centro de servicio

¢Por qué? el personal no escucha ni presta atencion a sus
inquietudes y necesidades

¢Por qué? no existe suficiente espacio en la preorden de
trabajo para anotar todas las necesidades del cliente

¢ Por qué?

¢ Por qué?

Figura 23. Parte posterior formato 5 pasos, Atencion al cliente.

Como se puede observar durante el desarrollo de la herramienta de 5 pasos se
llegd a la causa raiz de porque el cliente siente que no se escucha o presta
atencion a lo que pide, esto es provocado porgque no existe un espacio suficiente
para que el APS registre todas las inquietudes y solicitudes del cliente, por lo

cual hay aspectos que no se toman en cuenta.

Como resultado de realizar el analisis causa raiz se han identificado dos
problemas principales por los cuales se puede no estar cumpliendo con los
objetivos planteados en cuanto a la satisfaccion del cliente, estos problemas son:

= Calidad del trabajo reducida por desorganizacion en el area de trabajo y
mala planificacion diaria.
= No existe un espacio adecuado para que el APS registre todas las

inquietudes y solicitudes del cliente.
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4. CAPITULO 4: PLAN DE IMPLEMENTACION

Tomando como punto de inicio los dos problemas principales que se

encontraron en el capitulo anterior, tenemos los siguientes:

= Calidad del trabajo reducida por desorganizacién en el area de trabajo y
mala planificacion diaria.
= No se registra de manera adecuada las necesidades del cliente por falta

de espacio en la orden de trabajo.

4.1. Herramienta de calidad

En ambos planes de accion se propone la implementacion de una herramienta
de calidad, la misma que fue desarrollada y planteada por fabrica de manera
general y a la que se realiz6 una serie de ajustes para que esta alineada con la
realidad del centro de servicio. Por consiguiente, considerando los 7 PGI (Puntos
de gestidn e innovacion) propuestos cada uno de los cuales cuenta con una serie
de momentos de verdad, los mas cruciales para poder lograr un impacto en la
satisfaccion del cliente, tomando en cuenta lo obtenido del andlisis de causa raiz
de los problemas y los planes de accién propuestos son:

PGI 1. Gestion de personas y cultura.

Este PGI esta orientado a contar con el personal con las mejores caracteristicas
y que estén alineados con los objetivos de la organizacion, de igual manera

busca que se cuente con todas las herramientas, equipo e implementos
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necesarios para realizar un buen trabajo y por ultimo que se implemente y cumpla
con las 5°s para mantener el ambiente de trabajo en orden, los momentos de

verdad (MV) orientados al servicio son:

= MV 3: Integracién entrenamiento y desarrollo.
= MV 7: Ambiente de trabajoy 5°s.
= MV 8: Materiales, Sistemas y Equipamientos.

PGI 3. Gestion de la atencidn

Este PGI va orientado como su nombre lo indica a la atencién que se le brinda
al cliente y como se debe cumplir y superar las expectativas que el mismo tiene
en relacion con el servicio, esto es clave al momento de buscar retener a los

clientes, y asi atraer a nuevos.

= MYV 21: Saludo de los asesores.
= MV 31: Preparacion para recibir al cliente posventa.
= MYV 32: Check-in de servicio.

PGl 4. Gestion de servicio y ventas

El PGI #4 esta enfocado en hacer todos los esfuerzos necesarios para que se
cuide al maximo cada detalle dentro del proceso interno de la organizacion desde
la recepcidn hasta la entrega del vehiculo y seguir con la premisa de superar las

expectativas del cliente.
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= MV 38: Planificacién y control de los servicios.
= MV 40: Preparacion de la bahia de trabajo.

= MV 41: Diagnostico.

= MV 44: Ejecucion de los servicios.

= MV 45: Servicios adicionales.

PGI 5. Gestion de la preparacién de entrega

Un momento crucial en donde se ve reflejado todo el trabajo anterior es en la
entrega del vehiculo luego del servicio, empezando por la limpieza de este para
generar confianza y transparencia con el cliente, de manera que el mismo sepa

gue se ha cuidado hasta el minimo detalle para satisfacer sus necesidades.

= MV 51: Lavado y limpieza.
= MV 56: Calidad del servicio e inspeccion final de entrega.
= MV 57: Check- out de servicio.

4.1.1. Calibracion

Para iniciar con la implementacién de una herramienta es importante conocer la
manera de la cual se va a evaluar el avance de dicha implementacion, lo cual a
su vez permite iniciar pequefios planes de accion orientados al cumplimiento de

items especificos.

En este caso se el avance se registra en funcion a una Calibracion, esta

calibracion en esencia es similar a una auditoria interna, pero con un enfoque
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distinto, ya que no busca un método de evaluacién en base a si se cumple o0 no

se cumple con un estandar, sino a generar una reflexién interna en cada persona

y area en consecuencia de cuéles son los puntos por mejorar y porque es

necesario realizar dicha mejora. El avance se evalla en funcién a porcentajes

de cumplimiento expuestos en la tabla a continuacion.

Tabla 2. Parametros resultados calibraciones

Cumplimiento Herramienta

de calidad
Resultado .,
. .. Interpretacion

calibracion
<60% Insuficiente
60-70% Mejorable
70-80% Aceptable
80-90% Bueno
90-100% Excelente

A continuacion, se presenta una serie de premisas que permiten tener mas claro

el concepto asociado con la calibracion.

No es una auditoria, es una alianza con el propésito de apoyar el
desarrollo del Concesionario.

No es una verificacion, es una transformacion por medio de la observacion
consciente y colaborativa de los habitos, herramientas y resultados.

No es para atender al centro de servicio, es para atender al Cliente y
mejorar los resultados del Concesionario.

No es para penalizar al Concesionario, es para mirar la realidad de forma
consciente para luego transformarla.

No es para cobrar al Concesionario, es para generar sentido de urgencia
en lo que realmente es importante que sea realizado.

No se tiene patrones obligatorios, se tiene habitos esenciales para mejorar

los resultados y la satisfaccion de los Clientes.
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= No se deja acciones para que el Concesionario ejecute, se revisa y
actualiza junto con el personal del centro de servicio el plan de
transformacion para que sea ejecutado con confianza y foco luego de la
Calibracién.

= No se debe preparar solo para recibir la Calibracién, se debe preparar

para recibir y cuidar de los Clientes todos los dias.

4.1.2. Guia de calibracion

Para realizar la evaluacion del avance de esta herramienta internamente se
desarroll6 una Guia de calibracion, la cual toma en cuenta los momentos de
verdad mas relevantes mencionados anteriormente y el estandar propuesto por

fabrica o el minimo requerido para cumplir con el mismo.

Dentro de la guia de calibracion existe una serie de anexos, los cuales son
documentos y formatos considerados como importantes para apoyar con la
implementacion, cada anexo se relaciona directamente con el estandar al que
mejor se adapta, de igual manera existe una serie de nuevos formatos, mismos
gue se buscara implementar de manera paulatina con planes piloto que permitan

evaluar su impacto real en el centro de servicio.

4.2. Calibracién inicial

Luego de realizar la calibracion inicial del concesionario de Granados se
obtuvieron los siguientes resultados. Las guias de calibracion se exponen en el

anexo 2.
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En la calibracién inicial se obtuvo un puntaje de 43/100, se debe considerar que
cada uno de los PGl tiene un peso definido que varia en funcién de su incidencia
final en la satisfaccion del cliente, los PGI con un peso mayor son el 3, 4y 5. Los
PGl 2 y 7 si bien se consideran al momento de realizar la calibracion, no se
tomaran en cuenta dentro de la propuesta de mejora ya que son items que se

estan cumpliendo de manera general al realizar la calibracion.

4.3. Propuesta de implementacién

Entre los items o estandares mas relevantes que no se estan cumpliendo y sobre
los cuales se planteara la propuesta de mejora son, orden y limpieza,

planificacion diaria y atencion a los clientes.

Para el orden y limpieza tomando en cuenta los momentos de verdad 3y 7 se
plantea el realizar una nueva capacitacion de 5’s para el personal del centro de
servicio, cabe recalcar que durante el proceso de induccion se realiza una
capacitaciéon de manera general en referencia a esta herramienta, es por esto
gue se disefid una nueva presentacion para esta capacitacion, y a su vez se
realizara una auditoria inicial para tener un punto de partida para la mejora,
ademéas de manera general se realizara una capacitacion a todo el personal
acerca de la nueva herramienta de calidad, la misma que es la recopilacién de
algunas de las herramientas y metodologias propuestas como mejoras dentro

del presente trabajo.

Esta capacitacién estara orientada tanto a reforzar el conocimiento, y enfatizar
la importancia de las 5°s en el taller, y ademas se realizara la presentacion formal
de la nueva herramienta de calidad a todo el personal del centro de servicio, con

el fin de que tengan una nocion de los cambios que plantearan a futuro y a que
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objetivos estan orientados, la capacitacion se hara con horarios diferenciados
para no limitar la capacidad operativa del taller, siguiendo el siguiente

cronograma.

Tabla 3. Cronograma capacitacion Granados

Cronograma capacitacion Granados

DiA 1 DIA 4
Nombre Cargo Fecha Hora Nombre Cargo Fecha Hora
XXXXXXXX |Gerente de posventa 6/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |Jefe de servicio 6/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX|APS 6/1/2020|7:00 - 12:00 |XXXXXXXX |C. calidad 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |C. calidad 6/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX|APS 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 6/1/2020|7:00 - 12:00 |XXXXXXXX |Lavador 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 6/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX | Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX | Tecnico 6/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Lavador 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |Lavador 6/1/2020|7:00 - 12:00

DiA 2 DIAS
Nombre Cargo Fecha Hora Nombre Cargo Fecha Hora
XXXXXXXX|FOM 7/1/2020]7:00 - 12:00 | XXXXXXXX|APS 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX|APS 7/1/2020|7:00 - 12:00 |XXXXXXXX [C. calidad 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |C. calidad 7/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 7/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 7/1/2020|7:00 - 12:00 |XXXXXXXX |Lavador 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX | Tecnico 7/1/2020|7:00 - 12:00 | XXXXXXXX |Tecnico 9/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |Lavador 7/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |Lavador 6/1/2020|7:00 - 12:00

DIA 3
Nombre Cargo Fecha Hora
XXXXXXXX |Coordinador ventas y 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |APS 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [C. calidad 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX | Tecnico 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX [Tecnico 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXXXXXXX |Lavador 8/1/2020|7:00 - 12:00
XXX XXXXX |Lavador 8/1/2020|7:00 - 12:00

De igual manera se plantea la implementacion de 2 herramientas que trabajan
en conjunto, la una es un panel de planificacion diaria, en el cual se podra
registrar todos los vehiculos que estan programados para ingresar al taller, y cual
sera su camino dentro del mismo, es decir que asesor de servicio hara la
recepcion y entrega, que tipo de servicio se realizara, que técnico estara a cargo

del diagndéstico y reparacion, y la hora tentativa de entrega final.
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Figura 24. Vista parcial propuesta de tablero de planificacion diaria.
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Procedimiento de llenado tablero de planificacion diaria

Para el llenado del tablero de planificacion diaria se hace un cruce de datos con
la base del call center y la base interna del centro de servicio, esto con el fin de
evitar clientes duplicados, en primer lugar, se coloca el APS (asesor profesional
de servicio), el mismo que en algunos casos el cliente lo comenta al momento
de agendar la cita, o en otros casos el asesor recibe la llamada del cliente

directamente.

El llenado de este tablero es responsabilidad del jefe de taller, con el apoyo de
los APS, esto con el fin de que todos conozcan de manera general su carga
diaria, y en caso de que un cliente sin cita asista al centro de servicio definir si

sera posible realizar el servicio en dicho momento.

Se debe colocar el nombre del asesor, el nUmero de placa del vehiculo, la hora

de la cita agendada y el tipo de mantenimiento a realizar.

Tanto el asesor de servicio como el call center, deben considerar un espacio de
al menos 15 minutos entre cada cliente para realizar el proceso correspondiente

de recepcion de manera efectiva.

Luego se asigna un técnico para que trabaje en el vehiculo, esta asignacion se
hace en funcion de la disponibilidad y la especialidad de cada uno de los
técnicos, de igual manera se utiliza la misma informacion de nombre, placa y

hora.
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Posterior a esto se debe planificar el uso de la alineadora y balanceadora de
llantas, al existir un solo equipo de este tipo es importante hacer una buena

planificacion para evitar un cuello de botella.

Por ultimo, se asigna un lavador para el vehiculo en funcién de la demanda y

disponibilidad del area en mencion.

En algunos casos el cliente solicita la instalacion o revision de accesorios, en
estos casos es importante comunicarse con los técnicos especialistas que
pertenecen a otra organizacion, pero trabajan in situ, lo que facilita la gestion sin
embargo en funcién del flujo del taller y la disponibilidad de los técnicos se asigna

una hora para el servicio.
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La segunda herramienta, expuesta anteriormente, es un cuadro de tiempos, el
cual estima el tiempo que deberia tomar cada parte del proceso en teoria,
siguiendo los estandares de marca y adaptando cada uno al tipo de vehiculo al

gue se le va a realizar el servicio.

Para culminar con las mejoras netamente en taller, se plantea la implementacion
de trabajo estandarizado en el area de lavado, ya que la entrega del vehiculo
aseado es uno de los comentarios que mas repiten los clientes al mencionar una
insatisfaccion, se espera que, en conjunto con el panel de planificacién diaria,
esta herramienta genere una mejora interna del proceso, la misma que
idealmente deberia reflejarse en la disminucion de comentarios relacionados con

el area.

Con la finalidad de poder estandarizar el proceso de lavado se elaboré una hoja
de trabajo estandarizado, el mismo que detalla cada una de las actividades del
proceso, y el flujo de estas tomando en cuenta las partes del vehiculo y la

posicidon de estas en funcion la distribucion del area de lavado existente.

El proceso de lavado cuenta con 82 actividades, las mismas que contemplan el
lavado general y aspirado que se realiza en todos los vehiculos que ingresan al

centro de servicio para cualquier tipo de servicio.

De manera general el proceso cuenta con 6 etapas: lavado, enjabonado,
enjuagado, secado, limpieza de vidrios y aspirado del vehiculo. Las mismas que
siguen un flujo iniciando por la posicion frontal derecha y contindan hasta

completar todo el vehiculo.
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Figura 28. Hoja de trabajo estandarizado (3 de 4).
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Figura 29. Hoja de trabajo estandarizado (4 de 4).
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Adicionalmente se elabor6 una guia general de inspeccion de limpieza, esto con
el fin de poder capacitar a personal nuevo sobre la manera en la que cada
vehiculo debe quedar, la guia es muy didacta y muestra imagenes como

ejemplos, la misma que se puede observar a continuacion.
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Instructivo Inspeccion final de limpieza

Pagina:
lde4

Fecha:
06/02/2020

LIMPIEZA DE LLANTAS

LIMPIEZA DE VIDRIOS

Figura 30. Instructivo inspeccion final limpieza pg. 1.
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Instructivo Inspeccion final de limpieza

Pagina:

2de4

Fecha:
06/02/2020

LIMPIEZA TABLERO INTERIOR

LIMPIEZA ASIENTO

Figura 31. Instructivo inspeccion final limpieza pg.2.
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Instructivo Inspeccion final de limpieza

Pagina:
3de4

Fecha:
06/02/2020

LIMPIEZA DE RIELES Y CONSOLA CENTRAL

¢

Figura 32. Instructivo inspeccion limpieza final pg.3.
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Instructivo Inspeccion final de limpieza

Pagina:
4de 4

Fecha:
06/02/2020

LIMPIEZA BAJO ASIENTOS

Figura 33. Instructivo Inspeccion final de limpieza pg. 4 de 4

En el ambito de atencién al cliente se realizé un disefio de una nueva orden de

trabajo, la misma que simplifica mucho la informacién requerida y expuesta por

parte del cliente antes del recorrido VENSA, pero agrega un espacio suficiente

con el fin de que se puedan registrar todas las inquietudes de los clientes.



Cliente:

Placa:

KM:

¢Informacién de la Orden confirmados y actualizados con el cliente?

=

®

([ I

A-Golpe R-Rayon X - Rotura

O No evaluado (sucio)

O Si O No

Delantero Izquierdo

° °
Delantero Derecho

° °
Trasero lzquierdo

° °
Trasero Derecho

° °
Aucxilio

° °

e Cambio obligatorio

NIVFI DF COMRBLISTIRLF

172

14, 32

Equipamiento y Si No AcCCesorios Si No
Documentos
Tridngulo o o Alfombras o o
Gata o o Equipo de audio o o
Llave de rueda o o Protector de carter o o
Extintor o o Protectores laterales o o
Matricula o o
Arti.cylos.(’je Semaforo Arti.c.ulos.(’je Semaforo
Verificacion Verificacion
Parabrisas o Plumas °
Luces internas o Neblineros °
Espejos o Luces °
Faros o Aire condicionado o
;Objetos de valor dejados en el vehiculo? oSi  ©oNo

Especifique:

Nota: EI CS no se responsabiliza por objetos de valor no

declarados en la presente.

Figura 34. Vista frontal propuesta nueva orden de trabajo.




¢El cliente indica algun trabajo o inquietud adicional? 0 Si o No

(Registre toda la informacion posible para realizar un mejor diagndstico posteriormente).

Comentarios adicionales:

Hora aproximada de entrega:

Firma cliente

Firma Asesor de servicio

Figura 35. Vista posterior propuesta nueva orden de trabajo.
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5. CAPITULO 5: ANALISIS DE RESULTADOS.

5.1. Implementacién inicial 5's

Posterior a la capacitacion de 5's con el personal de granados se hizo el
levantamiento de la situacién inicial mediante una auditoria interna de 5’s, la
misma que se realizé con una guia de calibracién especifica y que esta expuesta
en el Anexo 2, la misma fue renovada y adaptada para realizar la evaluacion, de

la cual se obtuvo los siguientes resultados.

Tabla 4. Resultado Global evaluacion inicial 5’s.

RESULTADO GLOBAL 69,8%

Resultados por area

Estacionamiento y recepcion 80%
Sala de clientes 76%
Taller 47%
Almaceén de repuestos y regulaciones 67%
Apariencia y area de empleados 100%




98

58S POSVENTA
Estacionamiento y recepeion
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
Apariencia y drea de empleados 30% Sala de clientes

20%
10%
0%

Almacén de repuestos y regulaciones Taller

Figura 36. Gréfico de radar correspondiente a los resultados globales 5’s

Como se puede observar en los resultados expuestos anteriormente el centro de
servicio tiene un cumplimiento del 69.8% con relacion a esta evaluacion de 5’s,
el area que presenta un menor nivel de cumplimiento es el area de taller, con
apenas el 47%, seguida del almacén de repuestos y regulaciones con un 67%,
luego esté el area de salsa de clientes con un 76% de cumplimiento y por ultimo
el area con mejor evaluacién general es la de estacionamiento y recepcion,
tomando en cuenta estos resultados y con la evidencia en fotos se buscé realizar
una mejora en el area de taller, la cual estuvo enfocada principalmente en 2
puntos equipos y herramientas y puestos de trabajo y piso, lo que se realiz6 fue
una organizacién en conjunto con cada técnico de su caja de herramientas y su
bahia de trabajo, como fase inicial se aplicé las dos primeras “S” Seiri y Seiton,

0 mejor conocidas como seleccionar y organizar respectivamente.

Los técnicos con apoyo de personal del departamento de calidad realizaron en
primer lugar un barrido general de su caja de herramientas eliminando restos de

comida, basura, empaques, latas y todo tipo de desperdicio, posterior a ello se
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procedié a organizar las herramientas en cada cajon siguiendo los patrones de
las cajas de cada herramienta y juego de herramientas. Las herramientas que
no cuentan con una caja individual se les asigné un espacio determinado en
funciobn a la necesidad y frecuencia de uso por parte de cada técnico, a
continuacion, se presenta una comparativa del antes y después de cada uno de

los cajones de la caja de herramientas de un técnico.

Antes Después

Figura 38. Implementacion de 5's # 2
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Antes Después

Figura 40. Implementacion de 5's # 4

Adicional se realiz6 la limpieza del piso de cada bahia de trabajo, en la cual se
podia encontrar restos de fluidos propios del vehiculo, restos de suciedad y
manchas causadas por el aceite.
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Antes Después

Figura 41. Implementacion de 5's # 5

Esta pequefia mejora en cuanto al orden de las herramientas y la limpieza
general del puesto de trabajo se espera tenga un impacto en cuanto a la calidad
de los trabajos realizados, una de las causas de insatisfaccidon mas repetitivas

en los clientes.

Adicional a esto se plantea un plan de seguimiento el cual implica una nueva
calibracion mensual durante los primeros 3 meses posteriores a la
implementacion, y luego volverla trimestral para asegurar que se mantenga el
orden a la interna del taller, y que los técnicos generen un habito de orden y

limpieza.

5.2. Resultados de calidad posterior a laimplementacion

Para poder analizar si existe un impacto real en la satisfaccion del cliente final,
luego del inicio de las implementaiones tanto de las 5’s, el tablero de
planificiacion diaria, trabajo estandarizado en el area de lavado, y el cambio de

formato de la orden de trabajo, se realiz6 nuevamente un analisis a los resultados
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de calidad obtenidos mediante la plataforma de 48 horas, mismos que se

exponen a continuacion.

Resultados de calidad Enero-Marzo 2020
100.00% 91.18%
90.00% 76.19% — 86.67%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%
ene-20 feb-20 mar-20
== Resultado =====(Qbjetivo Int. Resultado

Figura 42. Satisfaccion Servicio centro de servicio Granados 2020

Como se puede observar en dos de los tres meses se puede evidenciar que se
esta cumpliendo el objetivo interno de calidad, si bien en el mes de enero no se
logra llegar al objetivo, esto se puede justificar tomando en cuenta que es el mes
en el cual se inici6 con la implementacién de la mejora, por lo cual durante todo
el mes se crea una curva de aprendizaje en la cual se comenten errores y se

realiza ajustes en funcion de las necesidades que se generan.

Si procedemos al célculo del NPS siguiendo la metodologia antes descrita, y
considerando los nuevos datos, se tiene que existen 79 promotores, 9 pasivos y

3 detractores se tiene el siguiente calculo.
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Total clientes promotores — Total clientes detractores
NPS = * 100

Total de clientes

79 —3
NPS = * 100

NPS = 0,8352 = 100

NPS = 83,52%

Si se compara este nuevo valor de NPS contra el valor obtenido durante los
ultimos 4 meses del afio 2019, tenemos un incremento de un 3.67% lo cual
muestra que existe en efecto una mejora de la satisfaccion del cliente posterior

al inicio de la implementacion de las mejoras propuestas.

Considerando este impacto positivo inmediato que se obtuvo posterior a la
implementacion de las primeras herramientas, y ademas tomando en cuenta que
la retencion de clientes esta estrechamente relacionada con satisfaccion que los
mismos obtienen del servicio, se podria proponer que la retencion se va a ver
beneficiada de igual manera a raiz de la implementacion, es por esto que con
base en el mercado actual y las proyecciones de ventas de la marca se sugiere

gue la retencién de clientes a un afio mejore de la siguiente manera:



Tabla 5. Proyeccién mejora retencion

Mantenimiento | Retencién Retencion

(KM) actual proyectada Mejora
5K 50% 70% 20%
10K 28% 53% 25%
15K 17% 37% 20%
20K 6% 19% 13%
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Como se puede observar en tabla expuesta, se espera tener un impacto

inmediato con los vehiculos comercializados en los meses posteriores a la

implementacion, iniciando con una mejora del 20% en los vehiculos nuevos que

se acercan al centro de servicio para un mantenimiento de 5 mil kilbmetros, un

25% en los vehiculos que acuden a un chequeo de 10 mil kilbmetros y asi

sucesivamente.

Mas adelante se realizara un andlisis costo beneficio considerando la inversion

necesaria para poder cumplir con estos objetivos y la proyeccion de ganancia

para la organizacion.

5.2.1. Top de quejas posterior a laimplementacion

De igual manera al analizar los comentarios recibidos durante este periodo de 3

meses de manera general se obtiene el siguiente top de quejas
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Top de quejas (+) Ene-Marzo 2020
180 @ 078304 L 100.00% 100.00%
160 90.00%
80.00%
140 @ 71.46%
o ’ 70.00%
- o1 60.00%
100 - ,
49.46% 50.00%
80 40.00%
60 46 43 30.00%
40 20.00%
20 4 10.00%
0 — 0.00%
Atencion Tiempo Trabajos mal Costos
realizados
=== Comentarios @ % acumulado

Figura 43. Top de quejas general comentarios positivos 2020.

Posterior al inicio de la implementacion se puede observar que la tendencia de
satisfaccion de los clientes se mantiene concentrada en tres de las cuatro
categorias, en cuanto a las cosas que se estan haciendo bien dentro del centro
de servicio, en donde destacan las categorias de Atencion, Tiempo y Trabajos

mal realizados.

De una manera continua en los comentarios relacionados con:

= Atencién
o Amabilidad y cordialidad del personal de taller (+).
o Claridad en la informacion de la reparacion que se va a realizar (+).
o Asistencia rapida y eficaz para ser atendido al ingresar al taller (+).
= Tiempo
o Entrega del vehiculo en la fecha y hora programada (+).
o Rapidez para entregar el vehiculo (+).

o Cumplimiento de cita programada en fecha y hora (+).
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= Trabajos mal realizados
o Calidad de los trabajos realizados (+).
o No cumplieron las expectativas de los trabajos realizados (+).

o Realizaron el mantenimiento completo del vehiculo (+).

Top de quejas (-) Enero-Marzo 2020
& 100.00% 100.00%

30 ® §5.20% 20.00%
) 80.00%
- @ 64.71% 70.00%
20 S 60.00%
) 14 50.00%
. 8 41.18% 40.00%
10 8 5 30.00%
i 5 20.00%
| T
0 0.,00%

Trabajos mal Costos Atencion Tiempo

realizados

=== Comentarios @ % acumulado

Figura 44. Top de quejas general comentarios negativos 2020.

Si se observa el top de quejas relacionado con los comentarios negativos
podemos ver que se ha reducido significativamente en cantidad el nimero de
guejas recibidas en los comentarios de los clientes, y ademas existe un cambio
en la tendencia ya que existen mas quejas en la categoria Costos que en
Atencién, mostrando una mejora que de igual manera se ve reflejada en el

incremento del NPS del centro de servicio.

De las categorias predominantes en este apartado se puede observar un mayor

numero de comentarios referentes a:
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= Trabajos mal realizados
o Entrega del vehiculo aseado (-).
o No cumplieron las expectativas de los trabajos realizados (-).
o Solucionan los problemas del vehiculo (-).
= Costos
o Costo del servicio (-).
o Cumplimiento de la garantia (-).
o Cumplimiento de los costos de la cotizacion autorizadas (-).
= Atencién
o Capacitacion de los técnicos (-).
o Claridad en la informacion de la reparacion que se va a realizar (-).

o Atencion y seguimiento por teléfono (-).

Analizando los comentarios negativos se puede observar que en la categoria de
trabajos mal realizados no existe un cambio de tendencia en cuanto a las quejas
gue se reciben de los clientes, pero si se puede observar una reduccién
importante en el volumen de quejas que se recibian antes y después de las

implementaciones y capacitaciones.

5.3. Analisis costo beneficio

Partiendo de la idea que se plante6 con anterioridad acerca de mejorar la
retencion de clientes en un porcentaje determinado para cada uno de los
mantenimientos, si se considera que el valor actual de retencién en cada item y
tomando en cuenta el volumen de ventas en el concesionario que fue de 540
unidades en 2019 y haciendo una proyeccion de crecimiento del 15% en ventas,

en teoria la cantidad de unidades nuevas en 2020 seria de 621.



108

Segun esta estimacion el aumento del flujo de vehiculos en el area de servicio
durante el afio seria de 568 unidades, esto implica un aumento de 47 vehiculos
por mes y en promedio 2 vehiculos adicionales por dia, considerando la mejora
tedrica en el flujo de taller gracias a la implementacion del tablero de planificacion
diaria, estandarizacion del trabajo en el area de lavado, 5's y una nueva orden
de trabajo, el ritmo de trabajo no se veria afectado y se puede cubrir la nueva

demanda sin ningun problema.

Considerando que el valor promedio de un mantenimiento preventivo sencillo, es
decir mantenimientos de 5k, 10k, 15k, es de $120 y el de un mantenimiento
preventivo completo es de $200, se obtiene una factura promedio de $160 lo
gue, multiplicado por el volumen adicional de vehiculos al mes, resulta en un

ingreso adicional de aproximadamente $7.578.

Para conocer si la implementacion de estas herramientas en realidad resulta
rentable para la organizacion tomando en cuenta los resultados esperados, es
importante realizar un analisis costo beneficio, en el cual se considera toda la

inversion necesaria, y las posibles ganancias que esto puede implicar.

La inversion inicial requerida es de aproximadamente $5.875, la misma que

consta de los siguientes rubros:

Tabla 6. Inversion inicial requerida

Rubro Valor por dia Valor total (5 dias) Valor total

Capacitador S 100,00 | $ 500,00 | $ 500,00
Alimentacién S 50,00 | $ 250,00 | § 250,00
Materiales capacitacion | $ 25,00 | $ 125,00 | $ 125,00
Insumos implementacién S - S - S 1.500,00
Reposicién herramientas| $ - S - S 3.500,00
Local S - S - S -

Total general S 175,00 | $ 875,00 | S 5.875,00
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Para iniciar con el analisis de factibilidad se debe considerar la tasa minima
aceptable de rendimiento, mas conocida como TMAR, esta tasa toma valores
como la tasa de inflacion, el riesgo pais y la tasa activa, datos que se obtuvieron

a través de la informacién publicada por el Banco Central del Ecuador.

TMAR = Tasa de inflacion + Riesgo pais + Tasa activa
TMAR = 0,23% + 3,9% + 10,21%
TMAR = 13,75%

La TMAR lo que indica es el valor minimo que deberia tener la Tasa interna de
retorno o TIR para considerar el proyecto como rentable, para continuar con la
evaluacion de factibilidad de este proyecto se realizé el calculo del valor actual
neto o VAN, este valor hace referencia al monto de ganancia que se generara
en un periodo de tiempo determinado, en este caso se tomd como referencia un
tiempo de 6 meses, esto considerando que el valor de la inversion es bajo para

el nivel de facturacién de la organizacion en el area de servicio.

Segun los calculos realizados en un periodo de 6 meses se tendra una ganancia
de $26.768,67 es decir que considerando la inversion inicial de $5.875 y un
incremento de $600 mensuales a la estructura de costos por insumos de
limpieza, insumos de oficina, insumos para mantenimiento, se puede concluir

gue el proyecto es rentable.

Tabla 7. Resultado Valor actual neto (VAN).
VAN $ 26.768,67 |
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De igual manera y para profundizar el analisis de costo beneficio se calculd la
tasa interna de retorno (TIR) y el periodo de recuperacion de la inversion (PRI),

obteniendo los siguientes resultados.

Tabla 8. Resultado Tasa interna de retorno (TIR).

TIR 115,20%|

Analizando el resultado obtenido como TIR que es de 115,20% y recordando el
céalculo que se hizo para la TMAR con un resultado de 13,25%, el valor de la tasa
interna de retorno, al ser positiva y mayor al valor de la TMAR se concluye que

el proyecto es muy rentable.

De igual manera con los calculos realizados la inversion se recuperaria en
promedio durante el segundo mes posterior a la implementacion, es decir que al
cabo de tres meses el proyecto ya sera rentable y generara una ganancia para

la organizacion.

Para concluir al realizar el calculo y analisis del costo beneficio, se obtiene un
valor de $4,56, es decir que por cada ddlar invertido para realizar la
implementacioén de las mejoras propuestas la organizacion tendra un beneficio

de $3,56, enfatizando una vez mas la rentabilidad de esta propuesta.
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6. CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

En el desarrollo de este proyecto, se propuso la implementacién de tres
propuestas de mejora, las mismas que tienen el objetivo de reducir o eliminar las
principales causas de insatisfaccion de los clientes. Para iniciar con este
proyecto se realiz6 un andlisis de los resultados de calidad de la organizacién
recolectados en base a una encuesta que se envia a los clientes 48 horas luego
de su visita, evidenciando que no se cumplen con los objetivos de la

organizacion.

Luego de analizar estos resultados, se tomoé los comentarios que emite el cliente
dentro de la encuesta y se realizé un analisis del top de quejas, utilizando el
diagrama de Pareto, y una clasificacion por categorias de los comentarios se
pudo identificar en qué categorias existia un nivel de insatisfaccion mayor por

parte de los clientes.

Para continuar se utilizé la herramienta de 5 pasos la misma que es una
herramienta que se utiliza para la solucién de problemas, dentro de la cual se
propone una serie de acciones curita, y posterior se realiza un analisis causa raiz
utilizando tanto un diagrama de espina de pescado y 5 por qué, para de esta
manera proponer acciones correctivas o definitivas dentro de las cuales se
propuso tres acciones para atacar a los problemas relacionados a la

insatisfaccion de los clientes.
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Como primera propuesta de mejora se plantea hacer una nueva capacitacion de
5’s, ya que la organizacion en la induccion general a los nuevos colaboradores
realiza una, la misma que es muy breve, por lo cual se considera importante
reforzar este tema sobre todo en el area de servicio, ya que presenta una mayor
nivel de desorden general provocado por la naturaleza misma de la actividad,
para iniciar se realiz6 una nueva presentacion utilizada en la capacitacion, para
luego hacer una evaluacion de la situacion actual de 5’s, y una pequefia
implementacidn con la organizacion de las cajas de herramientas de los técnicos,

y la limpieza de las bahias de servicio.

Para la segunda propuesta de mejora considerando el problema de que no se
cumple con los tiempos de entrega y las condiciones de entrega se elabor6 un
nuevo tablero de planificacion diaria, el cual se espera permita mejorar la
organizacion interna del centro de servicio, como complemento a este tablero de
planificacion se plantea una guia de mantenimiento y reparacion propuesto por
fabrica, ambos trabajan en conjunto para cumplir con los horarios de recepcion

y entrega.

La ultima propuesta para buscar una mejora en cuanto a la atencion del cliente
se realiz6 un redisefio de la orden de trabajo, la misma que incluye una seccion
para indicar cualquier requerimiento y comentario adicional por parte del cliente,
ademas se simplifico los datos generales tomados del vehiculo y el cliente con
el fin de reducir el tiempo que toma la recepcion, e idealmente mejorar la
percepcion del cliente en relacion con la atencion recibida en el centro de

servicio.

Para finalizar con el proyecto se realizé un andlisis financiero, el mismo que
evidencia la rentabilidad de la implementacion, considerando la inversion inicial

requerida y los diferentes costos operativos adicionales con el fin de cumplir con
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los objetivos. Se pudo observar que por cada délar que la organizacion invierte
en esta implementacion obtiene un beneficio de $3,56; de igual manera se hizo
una proyeccion del valor actual neto del proyecto a 6 meses el mismo que da un
resultado de $26.768,67, adicionalmente la tasa interna de retorno es del
115,20%, lo que indica y permite concluir que el proyecto es rentable en el corto

plazo.
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6.2. Recomendaciones

La organizacion cuenta con una amplia trayectoria en el pais, ademas es
reconocida facilmente por las personas en general, es importante que para
respaldar esta reputacion ganada a través de los afios, se tenga un servicio
posventa excepcional, es por esto que se considera necesario que la
implementacién de 5°s se mantenga, y ademas que se refuerce el seguimiento
ya que esta es la Unica manera en la cual se puede garantizar que se mantenga

en el tiempo.

Es importante considerar el entorno actual y las proyecciones a futuro para
migrar ciertos procesos que son manuales y hacerlos automaticos, de igual
manera reforzar el uso de canales digitales para la publicidad en general, ya que
la tecnologia cada vez se vuelve un factor determinante en el desarrollo y para

la sustentabilidad de las empresas a futuro.

La herramienta de calidad propuesta por fabrica propone una innovacion y
reinvencion de la empresa, para lograr este objetivo es indispensable contar con
el apoyo de la alta direccion y de todos los colaboradores, ya que la
implementacion total de una herramienta de calidad es un proceso extenso, y es
necesario que durante todo el proceso la gente se mantenga motivada y acepte

los cambios propuestos.
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ANEXOS



Anexo 1. Participacion por marcas 2014 - 2018

PARTICIPACION POR MARCAS 2014-2018

Marca 2014 % 2015 % 2016 % 2017 % 2018 %
CHEVROLET 53.734 | 44,70% |40.265 [49,52% [28.375|44,65% | 41.101 |39,12%| 45.605 |33,14%
KIA 12.038 | 10,01% | 7.647 | 9,40% | 8.486 [13,35%)| 18.223 |17,34%| 23.141 |16,82%
HYUNDAI 10.623 | 8,84% | 5.678 | 6,98% | 4.930 | 7,76% | 9.443 | 8,99% | 13.568 | 9,86%
GREAT WALL 2.160 1,80% | 2.445 | 3,01% | 2.717 | 4,28% | 6.792 | 6,46% | 8.380 | 6,09%
TOYOTA 6.476 5,39% | 3.651 | 4,49% [ 2.951 | 4,64% | 4.804 | 457% | 7.947 | 577%
NISSAN 6.019 501% | 3.794 | 4,67% [ 2.474 | 3,89% | 3.568 | 3,40% | 4.969 | 3,61%
HINO 4.578 3,81% | 3.385 | 4,16% | 2.150 | 3,38% | 3.310 | 3,15% | 4.154 | 3,02%
CHERY 1.117 0,93% | 1.059 | 1,30% | 878 |[1,38% | 1.614 | 1,54% | 3.330 | 2,42%
FORD 4.164 3,46% | 1.771 | 2,18% [ 1.644 | 259% | 2.541 | 2,42% | 3.175 | 2,31%
JAC 1.314 1,09% 891 [1,10% | 322 | 0,51% | 866 |0,82% [ 3.075 | 2,23%
MAZDA 6.916 5,75% | 3.651 | 4,49% | 2.546 | 4,01% | 1.959 |1,86% | 2.737 | 1,99%
VOLKSWAGEN 1.939 1,61% | 1.105 [1,36% | 975 | 1,53% | 1.889 | 1,80% | 2.626 | 1,91%
RENAULT 2.587 2,15% | 1.128 | 1,39% [ 1.747 | 2,75% | 1.953 | 1,86% | 2.298 | 1,67%
PEUGEOT 184 0,15% 146 [0,18% | 114 | 0,18% | 481 |0,46% | 1.348 | 0,98%
CITROEN 453 0,38% 329 [0,40% | 189 | 0,30% | 685 |0,65% [ 957 |0,70%
SOUEAST 0 0,00% 0 0,00% 0 [000%) 101 |010% | 901 | 0,65%
CHANGAN 0 0,00% 0 0,00% 0 ]0,00% 8 0,01% | 820 | 0,60%
ZOTYE 3 0,00% 0 0,00% | 230 [0,36% | 572 [054% | 807 | 0,59%
FOTON 128 0,11% 76 10,09% | 91 [014% | 291 |0,28% | 793 | 0,58%
MERCEDES BENZ| 335 0,28% 316 [0,39% | 215 | 0,34% | 441 |042% | 614 |0,45%
DFSK 765 0,64% 558 [0,69% | 321 |051% | 328 |0,31% | 512 |0,37%
MITSUBISHI 658 0,55% 256 | 0,31% | 151 |0,24% | 492 |0,47% | 478 |0,35%
FAW 49 0,04% 206 | 0,25% | 127 |0,20% | 329 |0,31% | 473 |0,34%
SHINERAY 0 0,00% 0 0,00% 0 [0,00% 0 0,00% | 399 |0,29%
JEEP 443 0,37% 203 | 0,25% | 152 |0,24% | 265 |0,25% | 321 |0,23%
FIAT 278 0,23% 236 | 0,29% | 28 |0,04% | 356 |0,34% | 279 |0,20%
BYD 299 0,25% 171 10,21% | 168 | 0,26% [ 307 [0,29% | 272 |0,20%
DONGFENG 303 0,25% 216 | 0,27% | 165 |0,26% [ 168 |0,16% | 258 |0,19%
BMW 150 0,12% 114 10,14% | 92 |0,14% | 148 |0,14% | 257 [0,19%
JMC 106 0,09% 121 [0,15% | 30 | 0,05% 59 |0,06% | 233 [0,17%
SKODA 261 0,22% 100 1 0,12% | 57 |0,09% | 110 |0,10% | 204 |0,15%
AUDI 191 0,16% 182 10,22% | 134 | 0,21% | 188 |0,18% | 189 |0,14%
KENWORTH 472 0,39% 179 [0,22% | 55 | 0,09% 77 |1007% | 183 [0,13%
LIFAN 25 0,02% 148 10,18% | 55 |0,09% [ 247 [0,24% | 154 [0,11%
INTERNATIONAL | 186 0,15% 192 10,24% | 67 |0,11% 70 10,07% | 129 |[0,09%
LANDWIND 0 0,00% 0 0,00% 0 ]0,00% 0 0,00% | 127 | 0,09%
UD TRUCKS 86 0,07% 78 10,10% [ 29 |0,05% 26 10,02% | 125 |0,09%
SSANGYONG 0 0,00% 0 0,00% 0 [0,00% 0 0,00% | 110 |0,08%
SCANIA 19 0,02% 27 10,03% [ 58 |0,09% 29 |0,03% | 109 |0,08%
OTRAS 1.158 0,96% 985 [121% | 832 |1,31% | 1.236 | 1,18% [ 1.558 | 1,13%
Total 120.217 | 100% |81.309 | 100% |63.555| 100% |105.077] 100% |137.615]| 100%
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Anexo 3. Clasificacion areas de 5's.

1 Estacionamiento de servicio / Recepcion de Servicio
~ — Estacionamiento y recepcion

2-1 Recepcidn de Servicio
2-2 Mostrador de repuestos

3 Sala de clientes i

- Sala de clientes

4 Area de aseo

5 Estanterias de repuestos y accesorios

6 Equipos y herramientas

7 Puestos de trabajo y piso

8 Avrea de lavado / Equipo de lavado

9 Area de reparacion Taller

10 Pared / Techo / Ventanas de taller

11 lluminacion del taller

12 Almacén de repuestos )

Almacén de repuestos y

15 Cumplimiento de regulaciones regulaciones

13 Area de empleados Apariencia y area de
14 Apariencia del personal empleados




Anexo 4 . Calibracion inicial de 5's parte 1.
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Anexo 5. Calibracion inicial de 5's parte 2
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Anexo 6. Flujo libre del proyecto

MES 0 1 2 3 4 5 6
- |Inversiones del afio (inicial o posterior) $ (5.875,00)
+|Reventa de inversiones (valor total de reventa)
= |Fiujo diario de inversion () seeols - I8 - [s - s s - s

e

Flujo de beneficios de produccion § 7436708 7.43670|$743670($  743670|$ 7.436,70 [ $7.436,70
- |Flujo de costos de produccidn (insumos de limpieza y mant.) § (175008 (17500) 8 (17500)($  (17500)[ $ (175,00) $ (175,00)
- |Flujo de gastos operativos (gastos adicionales)| $  (2500)8 (22500) 8 (22500)($  (22500)[ $ (225,00)( $ (225,0)
$ $ $
$ $ $

- |Otros (honetes identificacion, insumos oficina, etc) (200,00) (200,00)] $ (200,00) (200,00 $ (200,00)( $ (200,00)
Flujo diario de operacion antes de impuestos (0) 6.836,70 6.836,70 | $ 6.836,70 6.836,70 [ $ 6.836,70 | $6.836,70

[ Flujo diaio libre del proyecto (++0) |$(687500] § 6836,70]$ 6836709683670  6836,70]$ 6.836,70]$6836,70 |







