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RESUMEN

Desde siempre, las empresas han visto la necesidad de cuantificar su
desempeno a través de indicadores que sean capaces de entregar informacion
precisa y confiable que ilustre la situacion actual de la empresa. El area de
servicio de Casabaca no es una excepcién y tiene como principal indicador la
productividad, cuyo objetivo es indicar el desempeno de su labor, utilizando
eficientemente tanto los recursos como la fuerza laboral. Para lograr obtener
un dato fiable de la productividad, es necesario obtener un par de indicadores
mas que son la utilizacion del tiempo y la eficiencia técnica de los
colaboradores. Siendo el taller de Casabaca en Cumbaya, uno de los talleres
con mayor clientela, se vio la necesidad de prestar especial atencion a la
mejora de este indicador lo cual aumentara indudablemente la rentabilidad del
servicio prestado. Analizando indicadores adicionales como ventas histéricas y
un histérico de unidades atendidas en dicho taller, se concluyé que la demanda
del servicio que ofrece este taller mecanico va en aumento y que es necesario
implementar procesos claros y eficientes que eleven la productividad del taller.
Para alcanzar esta meta, se vio necesario establecer procesos y tareas
determinadas que sirvan como una guia para todos los participantes del
proceso de servicio. Mediante un exhaustivo analisis de los datos histéricos
obtenidos, se procede a aplicar un ciclo de calidad (PHVA) que permite analizar
los problemas, planificar las contramedidas, ejecutar las acciones necesarias,
establecer un sistema de control de los cambios efectuados y estandarizar las
acciones que han otorgado resultados positivos. Concluido el estudio, los
resultados que arroja la implementacién del nuevo proceso son muy
beneficiosos, estableciendo claramente que es necesario primero analizar las
causas raices de los problemas para poder erradicarlos por completo. Los
desperdicios, muchas veces disimulados dentro de los procesos
convencionales, conforman gran parte de los problemas, los cuales debieron
ser claramente identificados para poder eliminar el problema de raiz y alcanzar

el objetivo deseado de una manera muy satisfactoria.
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ABSTRACT

Historically, companies have seen the need to quantify their performance
through indicators that are capable of delivering accurate and reliable
information to indicate the current status of the company. Casabaca’s service
area is no exception and has as its primary productivity indicator, which aims to
indicate the performance of their work, while efficiently using all the resources
such as labor force. To achieve a reliable data of productivity, you need to get a
couple of indicators that are more time-use and technical efficiency of the
employees. Casabaca’s workshop in Cumbaya has an extraordinary number of
clients and because of this, it is important to pay special attention to the
improvement of this indicator which undoubtedly will increase the profitability of
the service provided.. Analyzing additional indicators such as sales history and
a history of attended units in the workshop, it was concluded that the demand
for the service offered by this machine shop is growing and it is necessary to
implement clear and efficient processes that increase the productivity of the
workshop. To achieve this goal, it was necessary to establish specific
processes and tasks to serve as a guide for all paricipants of the service
process. Next step after an exhaustive analysis of historical data obtained is to
implement a quality cycle (PHVA) that allows the analysis of the problems, plan
countermeasures, perform the necessary actions to establish a system to
monitor changes and standardize the actions that have given positive results.
Completed the study, the results of implementing the new process are very
beneficial, clearly establishing that it is necessary first to analyze the root
causes of problems in order to eradicate them completely. Wastes, often
concealed within the conventional processes, make up much of the problems
which had to be clearly identified in order to eliminate the root problem and

achieve the desired goal in a very satisfactory way.
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Introduccion

Casabaca S.A es una empresa que ha hecho historia en el Ecuador
desde sus inicios. Sus cimientos se remontan a la compaiia José Baca y
Torres fundada en 1835. Luego surge Ignacio Baca y Hermanos en 1877
seguida por la fundacion de Baca Hermanos en 1927. Finalmente, siguiendo
esta tradicion comerciante, el 13 de Junio de 1959 con la iniciativa de Juan
Francisco Baca Proano y sus hijos Gonzalo y Fausto Baca Moscoso, se funda
Casabaca S.A. La empresa recién constituida empieza a funcionar en la Av. 10
de Agosto 1865 y Carrion, en Quito, con un capital de 1°000.000 de sucres en
ese entonces y con personal todavia bastante reducido. En un comienzo, la
actividad principal de Casabaca era la venta de vehiculos Chrysler, Plymouth y
camiones Fargo y Skoda. Sin embargo ese mismo ano, 1959, se hace el
contacto con una empresa estadounidense que hasta entonces era
desconocida para el Ecuador, la TOYOTA Motor Corporation. Luego de
comprobar que sus vehiculos eran de alta calidad, Casabaca obtiene su
representacion nacional. Desde entonces Casabaca S.A dio a conocer al
cliente ecuatoriano las cualidades de la marca Toyota, hasta lograr lo que hoy
es un simbolo de calidad. Sus oficinas se encuentran localizadas en varios
puntos estratégicos de la ciudad, incluyendo los valles aledafos a la misma.
En el Ecuador, Casabaca S.A tiene centros de atencién y ventas en las
ciudades mas importantes del pais, siendo una de las marcas mejor

reconocidas.



Capitulo 1

1.1 Situacion actual de la empresa
1.1.1 MISION

e Representar orgullosamente a TOYOTA y con calidad crear una
experiencia excepcional para nuestros clientes.

1.1.2 VISION

e Ser la empresa mas Admirada y respetada en el sector automotor, ser el
mejor anfitrién, la primera opcion para comprar un vehiculo. Llegar al

15% de patrticipacion de mercado hasta el ano 2010
1.2 Principios Gerenciales

Los principios gerenciales de Casabaca van estrechamente ligados con
el Toyota Way. El Toyota Way es una manera fundamental de afrontar el dia a
dia que genera mejor calidad de vida. Esta filosofia viene de la manera de
vivir de la cultura japonesa y se basa en dos principios fundamentales que son
aplicados en su totalidad en la manera de manejar la empresa. Cada uno de
estos pilares fundamentales de vida tiene su razon de ser y su propia

explicaciéon dentro de la empresa y son:
1.2.1 Respeto por las personas
¢ Refuerzo positivamente las conductas correctas
¢ Delego consistentemente autoridad y responsabilidad

e Dimensiono la toma de decisiones a cada circunstancia y al alcance de

su impacto.

e Mantengo informados a los colaboradores y les muestro su papel e
importancia en la organizacion



Busco activamente oportunidades para ayudar a mis colaboradores en
su trabajo

Doy respuesta oportuna a las inquietudes, necesidades y sugerencias
de los colaboradores

Trato con dignidad y respeto a todos los colaboradores.
1.2.2 Mejoramiento Continuo
Maximizo la eficiencia del uso de los recursos a mi cargo.
Promuevo activamente el trabajo en equipo
Desarrollo una actitud proactiva en mi circulo de influencia
Brindo oportunidades de capacitacion y crecimiento a mis colaboradores
Desarrollo en la organizacion la mentalidad de aprendizaje continuo
Establezco un estilo de reuniones que las hace justificadas y productivas
Muestro con hechos, el compromiso con la filosofia de calidad total
1.3 Politicas empresariales
El cliente es nuestro jefe
Es nuestra obligacién servir excediendo las expectativas del cliente

El cliente es una persona muy ocupada, nosotros debemos tener sentido
de urgencia. Debemos hacer las cosas en el primer intento para ahorrar
tiempo al cliente.

Nosotros debemos merecernos la confianza del cliente, nunca exagerar,

peor enganar y siempre cumplir con las promesas

Debemos dar soluciones a los problemas presentados por los clientes,

debemos siempre tomar una decisién para satisfacer al cliente.



Debemos actuar con conciencia para que estemos en capacidad debatir

sobre nuestras decisiones.

1.4 Ubicacion

Como puntos estratégicos de ubicacion para ofrecer tanto productos como

servicios, Casabaca tiene varias sucursales en todo el pais de las cuales se

destacan las siguientes:

>

10 de Agosto y Carrion (Matriz): ofrece venta de vehiculos nuevos y

usados ademas de servicio técnico.

Casabaca Agencia Panamericana Norte: ofrece unicamente servicio

técnico y es considerada como la base de operaciones de Mecanica.

Casabaca Agencia el Condado: ofrece venta de vehiculos nuevos y

servicio técnico liviano.

Casabaca Agencia Sur (Frente a El Comercio): venta de vehiculos

nuevos y usados ademas de servicio técnico mediano.

Casabaca Agencia Cumbaya: venta de vehiculos nuevos y servicio

técnico mediano.

Casabaca Agencia EL Jardin: venta de vehiculos nuevos.
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1.5 ORGANIGRAMA
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1.6 Area de Estudio

1.6.1 Taller Mecanico

T
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Servicio Tecnico

Gerente de
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Personal de
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Pintura

La venta de un producto industrial como un automavil no es el punto final en

la interaccién entre los clientes y la compania. A través de los anos se ha

evidenciado que una relacion a largo plazo con el cliente es mucho mas

rentable que una transaccién unica en el punto de venta. También se ha

enfatizado que en la cadena de valor agregado la provision de un servicio

puede llegar a tener mayor valor y puede llegar a constituir un flujo constante

de capital para la compafnia. Es por eso que usando el “know how” Japonés de

Toyota, el taller mecanico de Casabaca es considerado como una fuerte

herramienta no solo para brindar atencién al cliente sino para crear fidelidad a

la marca entre sus usuarios. Esta seccion de la empresa es muy importante ya




que por medio de este no solo se brinda atencién al cliente y se obtiene
mayores ingresos sino que también ayuda a dar imagen a la marca y mejor
aun, poder dar un seguimiento de los clientes que han adquirido un vehiculo en
la empresa. Todos los talleres de Casabaca en cuanto a mecanica se refiere
se dividen en dos fuertes ramas que ayudan a la organizacién del taller y el
trabajo realizado en el mismo:

e Servicio Express: el servicio Express es implementado en todos los
vehiculos que requieren de un mantenimiento periédico sin ninguna

novedad que salga fuera de lo comun E;j.

¢ Mantenimientos periédicos de:

o 1000 Km..

o 5000 Km..

o 10000 Km..

o 15000 Km..

o 20000 Km..

o 25000 Km..

o 30000 Km..

o 35000 Km..

o 40000 Km.



Estos mantenimientos son unicamente para aquellos vehiculos que no
presentan ninguna anomalia ni problema extra ajeno a los chequeos periédicos
gue dicta el manual del fabricante. Son todos los chequeos que sean multiplos
de 5000 Km.. sin novedad alguna. Mas adelante se explicara detenidamente
cuales son las operaciones béasicas para cada chequeo de mantenimiento
Express.

Reparaciones generales: la division de reparaciones generales es
direccionada a todos los vehiculos que a mas de necesitar un mantenimiento
preventivo periddico, presentan alguna anomalia o problema adicional a lo
antes mencionado E;j.

o Cambio de embrague

o Reposicion de retenedores

o Enderezada y pintura

o Cambio de bocines

o Ruidos extranos

o Rectificaciéon de discos de freno

o Chirrido en Frenos

o Rodamientos Danados

o Cambio de Discos de Freno

Estos son algunos de los problemas que son atendidos en la divisién de
reparaciones generales y que no se puede determinar con exactitud el tiempo

que tomaran en resolverlos.



Esta division del taller mecanico es justamente para organizar la
operacién del taller y de esta manera poder clasificar el tipo de trabajo que se
llevara a cabo dia a dia. EIl objetivo principal del mantenimiento Express es
poder predecir el LEAD TIME de los vehiculos con cargas de trabajo menores.
El LEAD TIME, es el tiempo de operacion que toma cada vehiculo para
terminar todas las tareas requeridas por el cliente, desde que el vehiculo es
recibido por parte del usuario hasta que se lo entrega. Es precioso destacar
que le lead time no solo se aplica para el mantenimiento Express sino para

todas las actividades que se pueden dar lugar en el taller mecanico.

Para obtener el lead time correcto de cada operacién, es necesario
referirse al Manual de Tarifas fijas. Estos manuales sirven de gran ayuda ya
que son tiempos previamente establecidos por el fabricante, de esta manera,
se puede obtener una idea clara de cuanto demora cada operacion que se lleva
a cabo dentro del taller y juntos con eso, poder determinar cuanto demora
cumplir con los requerimientos del cliente asi como también pagar a los

colaboradores.

1.7 Proceso del Servicio

El sistema de trabajo es el mismo para todo taller autorizado Casabaca y esta
elaborado para poder cumplir con la misién, vision y politicas de la empresa. A
continuacién, se detalla el macro proceso de servicio y los procesos de cada

componente del mismo.



1.7.1 Macro-Proceso del servicio de taller (1)

1.1 Inicio

1.2 Recepcién de Vehiculo

1.3 Generacién de O/R

1.4 Reparaciones Generales?

1.5 Mantenimiento de 1000 Km.?
1.6 Mantenimiento de 5000 Km.?
1.7 Mantenimiento de 10000 Km.?
1.8 Mantenimiento de 20000 Km.?
1.9 Mantenimiento de 40000 Km.?

1

fEE N (S U P U O G —

.10
11
A2
13
14
15
.16
A7
18
19

1.20
1.21
1.22

Alineacién y Balanceo?
Diagnostico de Reparaciones
Servicio de 1000 Km..
Servicio de 5000 Km..
Servicio de 10000 Km..
Servicio de 20000 Km..
Servicio de 40000 Km..
Alineacion y Balanceo
Reparacién Correspondiente
Necesita Alineacion y Balanceo?
Lavada

Entrega

Fin

! Fuente: Casabaca Cumbaya
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1.7.2 Flujo grama de Proceso de Recepcién

1.1 Inicio

1.2Toma de Datos del Vehiculo
(Kilometraje, placas, Ano de fabricacion,

1.3 Anotacién de servicio requerido por
el cliente

1.4 Inspeccién visual del vehiculo y
generacion de Documento de
Recepcién

1.5Ubicacion de O/R en
Tablero

1.6 Fin

2 Fuente: Casabaca Cumbaya

1.4.1 Documento de Recepcién del Vehiculo

11
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1.7.3 Flujo grama del Proceso de Reparaciones Generales®

1 .1 lniCiO “‘// 1 1 \“‘

.

1.3Toma de la orden por el 1.2

L
1
13

e

1.4Ingreso de datos al sistema para /

1.2Prueba de ruta de ser necesario con el
propietario del vehiculo para determinar dafio

actualizar orden de reparacion /

1.6Ingreso del vehiculo a la bahia de

reparaciones correspondiente

1.7 Reparacién del vehiculo

1.8 Fin 18 |

® Fuente: Casabaca Cumbaya
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En el mantenimiento Express, es necesario efectuar el mantenimiento
preventivo que le corresponde a cada vehiculo dependiendo de su kilometraje
los cuales se dividen de la siguiente manera:

e Servicio a los 1000 Km.. e Servicio a los 25000 Km..
e Servicio a los 5000 Km.. e Servicio a los 30000 Km..
e Servicio a los 10000 Km.. e Servicio a los 35000 Km..
e Servicio a los 15000 Km.. e Servicio a los 40000 Km..

e Servicio a los 20000 Km..

A partir de los 40000 Km.., los servicios de mantenimiento Express se
repiten, de esta manera todos los chequeos de 5000 Km.., 10000 Km.., 20000
Km.. Y 40000 Km.. son idénticos entre si. Esto quiere decir, que en los
mantenimientos de 5000Km., 25000Km., 35000Km., etc. se sigue el mismo
procedimiento. Todos los servicios tienen actividades similares pero a medida
que aumenta el kilometraje del vehiculo, la complejidad del servicio aumenta
también. De esta manera, los diferentes tipos de servicio se detallan de la

siguiente manera.

1.7.4 Proceso de Mantenimiento de 1000Km. Inspeccion
Gratuita

Esta inspeccidn gratuita se refiere al primer cambio de aceite que se le
realiza a todos los vehiculos a los primeros mil (1000) kildbmetros de rodaje. En
este mantenimiento, Unicamente se realiza un cambio de aceite sin sustituir el
filtro original. Los pasos a seguir para completar dicho proceso son:
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Flujo grama de Mantenimiento de 1000Km.

1.1 Inicio 1.1

1.6 Técnico de equipo de Mantenimiento 1.2
Express toma la orden del tablero

1.5Mantenimiento periédico de 1000 Km.s 1.3

1.4Lavada 1.4

1.3Entrega 15

1.2Fin \ 1.5 )

* Fuente: Casabaca Cumbaya
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Diagrama Funcional del Mantenimiento Periédico de 1000Km.

Asesor de Técnico Lavadores
Servicio Asignado
(Express)
Recepcion del 5
Vehiculo
Toma de Orden 5
del tablero
Servicio de o
1000Km.
Lavada
O
Entrega
O

1.7.5 Proceso de mantenimiento de 5000Km. (Super Ligeros)

Los mantenimientos super ligeros son todos aquellos mantenimientos

que se da a los vehiculos cuyo kilometraje sea multiplo de 5000. Se hace un

cambio de aceite y se revisa que los niveles de los fluidos del motor estén

correctos. El proceso consta de los siguientes pasos:




Flujo Grama de mantenimiento de 5000Km. (Super Ligeros)

1.1Inicio ( 1.1 ‘

R
1.2 Técnico de Equipo de Mantenimiento 1.2
Express toma la orden del tablero

1.3 Mantenimiento periédico de 5000Km.s

1.3
(15000Km.s, 25000Km.s, 35000Km.s.)

1.4 Lavada 1.4
1.5 Entrega 15

1.6 Fin 3 &

® Fuente: Casabaca Cumbaya



17

Diagrama Funcional del Mantenimiento Periddico de 5000Km.

Asesor de Técnico Lavadores
Servicio Asignhado
(Express)
Recepcion del 5
Vehiculo
Toma de Orden 0
del tablero
Servicio de o
5000Km.
Lavada
O
Entrega
0]

1.7.6 Proceso de mantenimiento de 10000Km. (Ligeros.)

El mantenimiento periddico ligero involucra mas factores a ser atendidos
lo cual incrementa el tiempo y el costo de produccidon. En este tipo de
mantenimiento, a mas de efectuar el debido cambio de aceite vy filtro, se lleva a
cabo una revision del sistema de frenos. Se debe considerar, que algunas
ocasiones también sera necesario el cambio de pastillas de frenos que
aumentara aun mas el tiempo que toma terminar el mantenimiento. Adicional a
esto, todos los mantenimientos ligeros, van acompanados de alineacion,
balanceo (2 ruedas) y rotacidén de neuméticos. Los pasos para cumplir el

proceso son los siguientes:
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Flujo Grama mantenimiento de 10000Km. (Ligeros.)®

1.1 Inicio ( )
1.2 Técnico de equipo de ‘
Mantenimiento Express toma la orden ' 12
1.9Mantenimiento periédico de | 1.3Reposicion de
10000Km.s (30000Km.s, | e Pastillas de
' ¢\ Freno
1.8Cambio de Pastillas . ™ ~_ s - 1
de Freno? i 14 . s
\ ‘//
j NO |
1.7 Alineacidn y Balance (2 Ruedas) 16 N
. v
1.6 Emisién de reporte de ‘o
Alineacion P
\._\_\____‘_ —~J
1.5Lavada 1.8
PUNSEE. S
1.4Fin ( 19 _

® Fuente: Casabaca Cumbaya
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Diagrama Funcional del Mantenimiento Peridédico de

10000Km.
Técnico
Asesor de Técnico
Asignado Lavadores
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del Vehiculo
Toma de
Orden de O
Tablero
Servicio de &
10000Km.
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O
Balanceo
Lavada
O
Entrega

1.7.7 Proceso de Mantenimiento de 20000Km. (Medio)

En este tipo de mantenimiento, es necesario el cambio de aceite y filtro,
inspeccién de sistema de frenos (cambio de componentes si es necesario),
sustitucion de componentes del motor tales como Buijias, filtro de aire y cambio
de filtro de combustible (exceptuado los vehiculos que utilizan el filtro de

combustible sumergido o al interior del tanque como Yaris, Corolla, Rav 4).




20

Ademas de todo esto, es necesario también sustituir el aceite tanto del
diferencial delantero como el diferencial posterior solo en los vehiculos cuyos
diferenciales no estén situados al interior de la caja de cambios (Vehiculos de
Trabajo: Prado, Land Cruiser, 4Runner, Hilux). También en este
mantenimiento, es necesario balanceo (2 ruedas) y rotacién de neumaticos y
los pasos a seguir son los siguientes:
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Flujo Grama Mantenimiento de 20000Km. (Medio)

1.1lnicio

1.2 Técnico de equipo de
Mantenimiento Express toma la orden
del Tablero

1.3Mantenimiento periédico de 20000Km.s

(60000Km.s, 100000Km.s,Etc.)

1.4Cambio de Pastillas
de Freno?

1.6 Alineacion y Balanceo
(2 Ruedas)

1.7 Emisién de reporte
de Alineacién

1.8Lavada

1.9Fin

" Referencia: Casabaca Cumbaya
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Diagrama Funcional del Mantenimiento Periédico de

20000Km.
Técnico
Asesor de Técnico
Asignado i Lavadores
Servicio Alineacion
(Express)
Recepcion 5
del Vehiculo
Toma de
Orden de (0]
Tablero
Servicio de o
20000Km.
Alineacion y
(0]
Balanceo
Lavada
o
Entrega

1.7.8 Proceso de Mantenimiento de 40000Km. (Pesado)

Para el mantenimiento periddico pesado (40000Km.), es necesario hacer
cambio de Aceite y Filtro, Inspeccion del sistema de frenos y si es necesario
sustitucion de componentes, cambio de bujias, filtro de aire y filtro de
combustible en todos los modelos, sustitucion de aceites de diferenciales, caja
y transfer de todos los modelos, cambio del liquido de frenos y sustitucién de
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refrigerante de motor y alineaciéon, balanceo (2 ruedas) y rotacion de

neumaticos. El reemplazo tanto de fluidos como de componentes es efectuado

en todos los modelos sin excepcidn.

Flujo Grama de Mantenimiento de 40000Km. (Pesado)

1.1lnicio

1.2 Técnico de equipo de

Mantenimiento Express toma la orden

1.4Mantenimiento periédico de
40000Km.s (80000Km.s, 160000Km.s

1.5Cambio de Pastillas

de Freno?

1.7 Alineacion y Balance (2 Ruedas)

1.8 Emisién de reporte de

Alineacion

1.9Lavada

1.10 Fin

® Fuente: Toyota Cumbaya
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Pastillas de Freno

D 1.5
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Diagrama Funcional del Mantenimiento Periédico de

40000Km.
Técnico o )
Asesor de Técnico
Asignado Lavadores
Servicio Alineacion
(Express)
Recepcién o
del Vehiculo
Toma de
Orden de @)
Tablero
Servicio de 5
40000Km.
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Balanceo
Lavada
O
Entrega

1.8 Objetivos de la investigacion:

Mediante esta investigacion, el objetivo principal es llegar a aumentar la
calidad del servicio ofrecido, ofreciendo una mejor atencién al cliente y
aumentando su satisfaccion. Para esto, es preciso redisenar los procesos
utilizados en el taller, que hasta ahora no han dado el resultado deseado

y que permitan a la empresa obtener el maximo provecho de su fuerza
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laboral aumentando la eficiencia técnica tanto de sus colaboradores
como la de sus instalaciones. Para esto, es necesario atacar a los
problemas de raiz, y mediante el uso de una mejora continua, analizar
detenidamente las causas que entorpecen el proceso, dando como resultado
baja calidad e incumplimiento de la palabra que van obviamente acompanadas

de una percepcidn de costo excesivamente alta.
1.8.1 Objetivos especificos

e Estandarizar procesos de citas y de recepcién vehicular que aseguren

que la operacién esté libre de errores.

e Desarrollar un sistema de trabajo en el taller mecanico que permita

optimizar el tiempo tanto del taller como de los técnicos.

¢ Desarrollar procesos internos que permitan el aseguramiento de la

calidad, cumpliendo a cabalidad los requerimientos de los clientes.

e Generar una politica de trabajo que lleve como idea principal “bien

hecho y a la primera vez” para evitar costos innecesarios a la empresa.
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Capitulo 2

2.1 Datos Técnicos de la Situacion Actual de la Empresa

2.1.1 Generalidades

Para alcanzar los objetivos planteados en el capitulo anterior, es
necesario hacer un analisis de los datos historicos de la agencia como cantidad
de unidades vendidas, cantidad de unidades atendidas en el taller, tipos de
mantenimiento entre otros. El estudio se enfocara en la agencia Casabaca
Cumbay4, ya que este taller esta destinado a un segmento de mercado que posee
una capacidad adquisitiva alta, donde el cliente no duda en usar el servicio
autorizado de la marca. Para definir claramente el objeto del estudio, es

necesario analizar la informacion detallada a continuacion.

2.1.2 Ventas

Utilizando el historial de ventas, se podra obtener datos claros que
ayudaran definir la tendencia de ventas de vehiculos, los cuales posteriormente
haran uso del taller. En siguiente grafico, se evidencia la cantidad de vehiculos
vendidos en los ultimos 5 anos, lo cual permitira que la investigacion tenga

bases veridicas y reales.
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—CBCumbaya ——Promedio
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Grafico 2.1: Cuadro Comparativo de Ventas

En el cuadro, se puede ver el promedio de ventas a nivel nacional y
compararla con las ventas del concesionario de Casabaca Cumbaya. Dados
los datos, es claro ver que el concesionario de Cumbaya tiene un alto volumen
de ventas. Las ventas tan solo de este concesionario, son superiores al
promedio de ventas a nivel nacional en 4 de los 5 afios de analisis. Con estos
resultados, es posible pronosticar un aumento en la demanda del taller ya que
las ventas de vehiculos tienen una relacion directamente proporcional con el
uso del servicio técnico. Debido a esto, es preciso hacer inca pie en el
mejoramiento del servicio de taller para lograr una fidelidad de los clientes y

ofrecer un servicio de mejor calidad.

® Fuente: Casabaca
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2.1.3 Cantidad de Vehiculos Atendidos por el Taller Mecanico

Por otro lado, segun datos de la empresa, desde el afio 2004 hasta el
ano 2007 se atendieron mas de 20000 vehiculos tan solo en el taller de
Cumbaya divididos entre servicios de mantenimiento periddico (Express),
reparaciones generales, garantias y otros. Con estas cifras, se puede asegurar
que la demanda por el taller de servicio de Casabaca es alta, atrayendo no solo
a los clientes que adquieren un vehiculo nuevo en el mismo concesionario, sino
también a clientes que han adquirido un Toyota previamente en otro lugar.

De acuerdo con el siguiente grafico, se puede evidenciar que la cantidad
de vehiculos atendidos en los ultimos anos, es superior que el promedio
nacional. Se nota un fuerte incremento del 30% en servicio desde el 2004
hasta el 2007, lo que confirma la teoria de que el aumento del parque
automotor va de la mano con un aumento de la demanda de servicio mecanico

en una relacion directamente proporcional.

= CB Cumbaya —o— Promedlio
BO00D0 +— 8000
7000 7000
6000 -+ 6000
5000 -+ + 5000
4000 +— 4000
3000 -+ + 3000
2000 -+ + 2000
1000 -+ + 1000

2003 2004 2005 2006 2007

YGrafico #2.2: Cuadro de Vehiculos atendidos en el taller Mecénico

% Fuente: Casabaca
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®
2.1.4 Relacion de Retencion
Para afianzar mas el estudio, es necesario tomar en cuenta cuan fieles
son los clientes en cuanto en servicio de taller. La relacion del uso del taller por
parte de los clientes se denomina la relacion de retencion de Clientes. Con
esta relacion, se puede obtener informacion del porcentaje de cuantos clientes
puede retener por ano el servicio del taller y sacar un estimado de cuantos de
los clientes usuarios del taller, los son debido a que han comprado el vehiculo
¢ recientemente.
Retencion de Clientes por Edad del Vehiculo (1 a 10 Anos)
200% —
180%
. 160%
140°/° 144.40/0
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%
@] [2} N (22} [72] %] (2} [2} (2] [72]
c (=} o o o Q o (@] (o]
< = -y i = [ [ = = = [
Y - < < < < < < <
(o] < [Te] © @ [o)] 9

"Grafico #2.3: Retencién de Clientes taller Casabaca Cumbayé

En el grafico, se puede notar con facilidad que los vehiculos de 1 afio de
edad son los que mas hacen uso del taller. Este gran porcentaje de sobre el
100% se debe a dos factores importantes. El primero, es que normalmente un

" Fuente: Casabaca Cumbaya
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vehiculo promedio recorre alrededor de 20000 Km. anuales. En este lapso de
tiempo, los mantenimientos de 1000 Km., 5000 Km., 10000 Km., 15000 Km. y
20000 Km. son altamente recomendados y no tienen un costo muy elevado.
Normalmente el cliente que adquiere un vehiculo nuevo, esta muy pendiente de
los primero chequeos periddicos para poder cumplir con los requerimientos de
la garantia. Ademas de esto, se debe considerar que esta relaciéon de
retencion de los clientes nace de datos de ventas y de uso de taller unicamente
del concesionario de Cumbaya. Esto indica que muchos otros vehiculos han
sido adquiridos en otros concesionarios pero sus usuarios, hacen uso del
servicio del taller de Cumbaya.

2.1.5 Unidades atendidas por Categorias

Una vez analizados tanto los datos de ventas, servicio y retencion de
clientes del taller, se divide en categorias las unidades que han sido atendidas
para tener una idea clara de cuél es la tendencia del tipo de servicio mas
demandado en el taller. Una vez analizado este dato, se puede obtener una
idea mas acertada de cual es el tipo de servicio en el cual se debe hacer
mejoras, asi como también cuales son estas mejoras que permitiran aumentar
el aprovechamiento tanto de las instalaciones como de la fuerza laboral. Para
esto, se ha recopilado la informaciéon unicamente del ultimo ano (Enero 2007-
Diciembre 2007) en cuanto al servicio del taller y se ha creado las siguientes

categorias:

e Mantenimiento periédico (Express) [
¢ Trabajo interno
e Reparacion general

e (Garantias
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e Lavado.

En el siguiente grafico, se muestra claramente tanto las categorias
como el numero de vehiculos atendidos en cada una de ellas:

700

600 B
@ 2
500 e :
. 2 251
= 182
400 a 3 e
212 & 2 253
— = B 132
300 198 187 312 =
200 o ‘ ‘
- I I
0
Enero Feb. Mar. A bril May Jun. Jul. Ago S ep. Oct. Nowv. Dic
m Mantenimiento P eriodico m Trabajo Interno Reparaciones Generales m Garantias m Lavada

1

2Grafico #2.4: Tipos de Mantenimientos

Segun los datos, las dos divisiones mas fuertes son Reparaciones
Generales y Mantenimiento peridédico llevando una pequena ventaja la
categoria de Reparaciones Generales. Estos datos también seran utilizados
como una guia para entender la tendencia anual de los servicios otorgados por
parte del taller, de esta manera si un pico ocurre en cualquiera de los meses y
en cualquiera de las categorias, se puede concluir que se trata de una
tendencia ciclica y junto con esto, establecer claramente los meses de mayor
carga de trabajo y en que categoria se encuentran. Para objeto del estudio, se
tomara en cuenta el mantenimiento periddico, que, si bien no tiene el mismo

'2 Fuente: Casabaca Cumbaya
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numero de clientes que el de reparaciones generales, es mas factible
pronosticar tiempos y resultados mas exactos debido a que este tipo de
chequeo no tiene ningun problema ajeno a una exanimacioén rutinaria normal.
El motivo por el cual el estudio se basara en mejorar los proceso de los
mantenimientos periddicos (Express) es porque se descarta el uso de un
técnico para realizar el diagnostico de la falla, lo cual ocupa un lapso minimo de
tiempo de una hora y no se puede predecir con certeza tanto las herramientas
como los repuestos que se van a requerir para arreglar el problema que

presenta el vehiculo.

2.2 Tiempo de Ciclo del Proceso (‘’Lead Time)
2.2.1 Generalidades

Para poder establecer un tiempo optimo de produccion, todos los talleres
autorizados Toyota deben referirse al Lead Time o Tiempo Guia. Este tiempo
guia es un tiempo estandarizado en el cual se debe cumplir las tareas dentro
del taller alcanzando asi el tiempo de produccién optimo. Por tiempo de
produccidn, se va a entender el tiempo que transcurre desde que se recibe el
vehiculo hasta que se lo entrega al cliente con todas las tareas encomendadas
cumplidas. Todos los tiempos son establecidos tomando como referencia el
libro de Tarifas Fijas. El libro de tarifas fijas, es un catalogo enviado por
Toyota del Japén a todos sus talleres autorizados a nivel mundial para dar la
referencia de los tiempos de produccion. El catalogo contiene los tiempos
estandar de todas las acciones que se llevan a cabo en un taller en todos los

modelos de Toyota. Usar este estandar de tiempo es de mucha importancia y

'® Lead Time: Tiempo requerido para que un vehiculo complete el proceso de revision por el

cual ingreso al taller
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utilidad ya que gracias a estos tiempos establecidos previamente por el
fabricante se puede tener una idea clara de cuanto tiempo debe tomar la
ejecucioén de cualquier tarea permitiendo asi a todos los talleres planificar el dia
de trabajo dependiendo tanto del numero de vehiculos a ser atendidos como el

numero de técnicos que trabajan dentro del mismo.
2.3 “Lead Time” por Tipos de mantenimiento

Para poder alcanzar los objetivos de la investigacion, es necesario ver el
“lead time” de todos los tipos de mantenimiento que la empresa tiene en este
momento. Con esta informacion se procedera a analizar cuanto tiempo esta
tomandole al taller de Cumbaya los mantenimientos periddicos en todas sus
categorias y posteriormente encontrar el motivo por el cual los vehiculos no
cumplen con el tiempo éptimo de produccién, permitiendo asi el correcto

rediseno de los procesos para ofrecer una mejor atencion al usuario del taller.

Junto con el lead time de los mantenimientos periddicos efectuados,
también se puede obtener un porcentaje de cuantos vehiculos fueron
entregados a la hora ofrecida y asi tener una clara idea del cumplimiento del
taller. Esta informacién de suma importancia ya que gracias a ella, se podra
identificar claramente cuales son los mantenimientos que estan demorados y
cuales no. Con estas conclusiones se tomaran en cuenta con mucha atencion
los procesos utilizados y se modificaran los mismos para poder entregar los
vehiculos a la hora ofrecida y la calidad esperada por el cliente. Los datos
utilizados para completar estos graficos son de noviembre y diciembre del
2007.
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2.3.1 Inspeccion Gratuita (1000Km.)

25

m Espera 0O No espera

20 - Lead Time Promedio: 4.8 H.
|
15 4 I
Numero I
de .
10 - - I
Vehiculos I
i
5 - 10
o1l 4
L HHEMEN Bm
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tiempo Transcurrido en Horas

14Grail‘lco 2.5-Lead Time de Inspeccion Gratuita

En el caso de la inspeccién gratuita, ningun vehiculo atendido fue terminado en
el tiempo establecido, ya que el promedio de lead time de todos los autos
ingresados para inspeccion gratuita, es de 4,8 horas. Este es un dato critico ya
que enfatiza las ineficiencias en el uso del tiempo, el tiempo usado es
demasiado cuando se lo relaciona con la cantidad de tareas que tienen que ser

llevadas a cabo explicadas anteriormente.

'* Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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®
®
2.3.2 Mantenimiento Periodico Super Ligero (5000 Km.)
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15Gra’lfico 2.6- Lead Time de Mantenimiento Super Ligero
En el grafico de mantenimientos super ligeros, aparece un factor muy
importante en el proceso que es el cliente en espera. Con los clientes en
espera, los vehiculos que atendidos pueden ser retirados inmediatamente
después del mantenimiento por sus duenos. Viéndolo de cierta forma, el no
acumular unidades en el parqueadero es de gran ayuda ya que la organizacion
® e identificacion de otros vehiculos se facilita. Por otro lado, este factor ejerce

mucha mas presion sobre los operadores en todas las fases del proceso ya

gue estos estan obligados a terminar las tareas rapida y eficientemente. En

este se gréafico, se nota la presencia de clientes que esperan en el almacén

hasta que se termine de realizar el servicio al vehiculo.

'S Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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2.3.3 Mantenimiento Periédico Ligero (10000 Km.)
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16Gréfico 2.7- Lead time de Mantenimientos Ligeros
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En los mantenimientos ligeros, se nota que los lead times siguen siendo

excesivamente altos. Se encuentra también que un cliente espero durante

cuatro horas en el taller hasta que su vehiculo esté listo. A simple vista se

pude apreciar que los vehiculos sometidos a este tipo de servicio (ligero) toman

mucho tiempo en terminarse lo que ocasiona incomodidad e inconformidad en

el cliente y mas que eso, indica un muy mal uso del tiempo al interior del taller.

Generando gran inconformidad en los clientes del taller de servicio.

'® Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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En este caso, el lead time promedio para un mantenimiento periédico

mediano es de 8.2 horas lo que indica que los vehiculos estan tomando

demasiado tiempo para terminar correctamente el proceso. Este mal uso del

tiempo, genera perdida de dinero ya que al no terminar los servicios en un

lapso de tiempo razonable no pueden atender a todos los vehiculos que

demandan el servicio.

7 Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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2.3.5 Mantenimiento Periédico Pesado (40000 Km.)
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18Gra’fico 2.9- Lead time de Mantenimientos Pesados
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Por ultimo, el mantenimiento periédico pesado presenta datos aun mas

criticos con respecto al lead time. Se evidencia que este mantenimiento es el

que mas demora ya que su lead time promedio es de 10.2 horas. Esto se debe

a que este tipo de mantenimiento es el que mas tareas envuelve y es obvio

concluir que es por eso que demora mas sin ser esta una excusa para el mal

uso del tiempo dentro del taller.

Para completar el analisis, es necesario ahora evaluar un lead time de

todo el taller incluyendo tanto los mantenimiento periddicos como las

reparaciones generales.

acerca del desempeno del taller en el uso del tiempo.

'® Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)

Con este andlisis se puede tener una idea global
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2.3.6 Lead Time RG+MP
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19Grafico 2.10- Lead Time General del Taller
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2.4 indices de Productividad, Uso de Tiempo y Eficiencia.

El uso de indicadores exactos tales como lead time, indices de

productividad, uso del tiempo y la eficiencia general, ayudara a definir

exactamente las causas del mal uso del tiempo y como atacarlas.. Por medio

de esta combinacién de informacién, se puede llegar a identificar claramente si

el problema que atraviesa la seccién de taller de la empresa es debido a

procesos utilizados, fuerza laboral o una mezcla de las dos. Para lograr esto,

se debe analizar los indices de desempeno del taller que son los siguientes.

2.4.1 Eficiencia Técnica

Para obtener el indice de eficiencia técnica, son necesarios dos datos, la

hora vendida o establecida y la hora actual. La hora vendida o establecida es

'® Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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el tiempo que el taller mecanico vende a sus usuarios que es distinta a la hora
ofrecida. Con esta hora ofrecida se determina cuanto deben demorarse los
técnicos que trabajan dentro del taller para completar cualquier tarea. Por otro
lado, la hora actual es el tiempo real que le toma al técnico terminar dicha
tarea. Esta hora actual es registrada en el sistema a medida que el operario va
cumpliendo con la tarea que tiene pendiente. Para obtener el indice de

eficiencia se utiliza la siguiente férmula

HorasEstablecidas

*100%
HorasReales (2.1)

2.4.2 Utilizacion de Labor o Utilizacién de Tiempo

La utilizacioén del tiempo o de labor ya involucra otro factor que es la hora
ofrecida. Esta hora ofrecida es la hora que el libro de tarifas fijas establece
para las tareas que se llevaran a cabo en cualquier procedimiento de
reparacion ya sea esta una tarea de reparaciéon general o de mantenimiento
periédico. Para obtener el indice de utilizacién de labor, se utiliza la siguiente

formula:

HorasReales 100%
HorasDisponibles (2.2)

2.4.3 indice de Productividad

Por ultimo, el indice de productividad ayuda a asociar la utilizacién del
tiempo con la eficiencia de los colaboradores. Este indice nos permite obtener
informacién acerca del aprovechamiento del tiempo por parte de los operarios
del taller. Para obtener el indice de productividad, se debe multiplicar el indice
de utilizacidn de labor con el indice de eficiencia y se lo obtiene con la siguiente

formula:

( HorasEstablecidas J " [ Horas Re ales

*100%
Horas Re ales HorasDisponibles

(2.3)
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En el siguiente cuadro se muestran en porcentajes los indices antes

mencionados tomando en cuenta a todos los técnicos que trabajan dentro del

taller,

esto quiere decir que este cuadro despliega el promedio de los indices

antes mencionados para el taller de Cumbaya.

2.5 indices de Rendimiento

250%

200%

150%

0%

o
% T95% w1945 19T %g924,

-4
-+

Ene. Feb. Mar. Abrii May Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic

—®—Productividad General —®—Eficiencia Técnica

—*— |tilizacion de Labor o de Tiempo

20Gréfico 2.11- indices de Rendimiento

Analizando el grafico anterior, se puede hacer uso de la tres categorias

principales antes mencionadas para luego de combinarlas sacar una

conclusién mas concreta y exacta. Como se puede ver, el indice de eficiencia

% Fuente: Casabaca Cumbaya (2007-2008)
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técnica es el valor mas alto dentro del grafico lo que indica claramente que la
eficiencia por parte de los técnicos que trabajan en el taller es mas de lo
esperado. Estos datos, fueron calculados con la carga de trabajo de todos los
meses del ano 2007 y combinando los desempenos de todos los técnicos.
Brevemente, se puede acotar que la eficiencia técnica es muy superior al 100%
lo que indica que el desempeno por parte de los colaboradores es mejor que lo
optimo. Como dato adicional, el promedio de la eficiencia técnica del taller en
todo un afo es del 180% lo que otorga la tranquilidad de saber que la eficiencia
no es un problema.

En el segundo segmento, utilizacion de labor o tiempo, ya se puede ver
que es considerablemente mas bajo que la eficiencia técnica. Como promedio
para el ano, se obtiene que la utilizacion de labor es del 53%, un valor
extremadamente bajo que opaca por completo a la productividad general del
taller. Debido a que la productividad general se obtiene combinando la
eficiencia con la utilizacién de trabajo, resulta facil determinar que los procesos
actualmente utilizados no permiten que la productividad sea mejor ya que estos
son los responsables directos del uso del tiempo dentro del taller. El hecho que
el indice de utilizacién de tiempo es tan bajo, indica claramente que los
procesos actualmente utilizados no permiten al técnico terminar las tareas en
un menor tiempo. De esta manera, se puede concluir que con un redisefio de
los procesos la utilizacion del tiempo dentro del taller ayudara a mejorar aun
mas la eficiencia del mismo.
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Capitulo 3

3.1 Fundamentos Tedricos

3.1.2 Generalidades

Una vez analizados y entendidos los problemas que enfrenta en estos
momentos el taller de la agencia Cumbaya se precedera a analizar
tedricamente sus soluciones para erradicar los mismos de una manera
definitiva y segura. Los diversos resultados que se obtuvo después de la
investigacién de campo, empuja al proyecto a explorar mas a fondo
paradojicamente el Sistema de Produccion Toyota o TPS. Se dice
paraddjicamente ya que si bien este es un taller autorizado por la marca
Toyota, muchas de las soluciones a los problemas y, mejor aun, el mismo
mejoramiento de los procesos se pueden encontrar y aplicar entendiendo y
poniendo en practica muchas teorias explicadas en el sistema de produccion
Toyota (TPS).

3.1.3 Historia del Sistema de Produccién Toyota

Como creador del SPT (en espanol) esta el senor Tahiichi Ohno. Ohno
comienza su carrera cuando la compafia antes de que esta fabricara
automdviles en Toyoda Spinning and Weaving, una empresa que se dedicaba
a construir telares y a fabricar la ropa que estos elaboraban. Tahiichi Ohno
tuvo la fuerte conviccidon de mentalizar a la directiva de la empresa que en lo
que se deberian enfocar era en los procesos y no en las personas. Es ahi
cuando el mito de que los americanos eran nueve veces mas productivos que
los japoneses se desmiente ya que la clave estaba en los procesos y no en las
personas. Cuando Ohno comenzé a trabajar en la fabricacién de automoviles,
comenzé por ubicar las maquinas que se utilizaban en el orden que el proceso

demandaba para ahorrar tiempo en transporte de piezas a ser ensambladas.
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“La meta fundamental del sistema de produccion Toyota es la satisfaccion del
cliente y lograr una vitalidad corporativa™'. Este sistema permite que las
empresas logren mejorias en productividad y a la vez alcanzar una plena

satisfaccién del cliente en aspectos de calidad y tiempo de entrega.

3.1.4 Desperdicios

Como aspecto importante dentro del SPT, encontramos el MUDA. El
MUDA en japonés significa desperdicio en todas la areas que este pueda ser
cuantificable. Existen siete tipos de muda que ya han sido identificados y son

los siguientes:

2 Toyota Way 2001
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Desperdicios
(MUDA)

Desperdicio

Corregir

Transporte

Movimiento

Espera

Inventario

Procesar

Sobre-Produccion

. s

Definicion

Corregir o reparar un defecto
luego de haberlo fabricado

Tiempo de transporte de todas las partes de
un proceso incluyendo sub-ensambles
Ej. Llanta Balanceada

Tiempo que toma a los colaboradores el
moverse de un lugar a otro

El tiempo de espera en tanto los

colaboradores como las piezas de un
Sub- Ensamble genera desperdicio

Inventarios excesivos generan desperdi-
-cios por tener la idea de produccion de
empuje

El procesar en exceso genera costos
pero no otorga valor agregado

La sobre-produccién genera gastos ya
gue ese trabajo no fue demandado por
el cliente
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Situacion Actual de la Empresa

EL control de calidad de la planta actualmente se
lo lleva a cabo al final del proceso.

Distancia entre balanceadora y bahias de
reparaciéon pueden disminuir para bajar los
tiempos que toma el transporte de las llantas

Movimiento de técnicos para tomar las
herramientas necesarias es repetitiva

La bodega de repuestos y de insumos espera

a que los colaboradores pidan los articulos
necesarios en lugar de tenerlos listos

Repuestos de baja rotacion como ventanas
o guardafangos generan desperdicio ya que
no son demandados constantemente

Proceder con un lavado completo cuando
solo esta facturada una lavada sencilla

Efectuar trabajos internos en exceso como
mantenimientos a vehiculos de la empresa
genera gastos de operacidn no necesarios
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3.2 Sistema de trabajo.

El sistema de trabajo de Toyota se ha dado a conocer a nivel mundial y
es el responsable del gran éxito de la empresa a nivel mundial. Este exitoso
sistema de trabajo, se compone de dos elementos principales que son el
Sistema de Justo a Tiempo (JIT) y el Mejoramiento Continuo (KAIZEN). Para
tener una idea global de los componentes de este sistema de trabajo, es
necesario saber la esencia y componentes de cada uno que se detallan a

continuacion.
3.2.1 Mejora Continua (KAIZEN)

La mejora continua o Kaizen es uno de los fundamentos primordiales del
Sistema de Produccion Toyota que ha sido la ideologia principal que ha llevado
a la marca a tener gran éxito. Como objetivo principal, el Kaizen busca
involucrar a los colaboradores para que tomen parte en la designacion y
manejo de su propia labor, mejorando asi constantemente los procesos que
cada uno de ellos sigue para maximizar la productividad en cada puesto de

trabajo.

“Mientras mas inventario tenga una empresa, es menos probable que
tenga lo que requiere” %

En la produccion de bajo inventario, entra un concepto muy importante y
muy utilizado en la actualidad aplicable para cualquier empresa que es el Justo
a Tiempo (JIT). A diferencia de la produccion en masa, el sistema de
produccién con bajos inventarios requiere de menos materia prima y menor uso
de personas lo que traduce en un menor desperdicio. La idea basica de este

sistema es mantener un correcto flujo continuo de los productos en la planta o

22 “Tahiichi Ohno”: The Toyota Way, 14 Management Principles, Jeffrey K. Liker
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fabrica dependiendo si el bien final es un producto o un servicio. Gracias a
esto, la fabrica o planta de servicio puede llegar a ser flexible adaptandose
facilmente a la variabilidad de la demanda que se le presenta. A esta facilidad
de adaptase a la demanda se le bautizo como el Justo a Tiempo lo cual quiere
decir producir las unidades necesarias en la cantidad necesaria y en el tiempo
necesario. Como resultado de utilizar este tipo de produccion, se obtiene una
facil reduccion de excesos de inventario, procesos y recursos excesivos ya
sean estos en fuerza laboral, transporte o materia prima. Todos estos ejemplos
de desperdicio son reducidos automaticamente logrando asi al final una mayor

productividad y una gran reduccion de costos para la empresa.

A pesar de que la reducciéon de costos es la meta principal para este
sistema de produccién, se deben alcanzar otras tres sub-metas que son el
control de la calidad, aseguramiento de la calidad y respeto por las personas.
Para estas tres sub-metas, tanto el aseguramiento de la calidad como el control
de la calidad son de suma importancia para poder cumplir completamente con
el cliente final. El control de calidad se da en el mismo proceso en este tipo de
produccion ya que no se avanza al siguiente paso o proceso a menos que el
producto o sub producto esté libre de errores en el proceso precedente. Como
resultado, el aseguramiento de la calidad se da gracias al control de calidad
puesto en practica en el mismo paso. Ademas del Justo a Tiempo, para lograr
un flujo continuo de los procesos 0 una correcta adaptacion a la demanda en
aspectos de cantidad y variedad se necesita también la denominada
Autonomatizacion. EI/JIDOKA en japonés o la Autonomatizacion en espariol
es uno de los pilares fundamentales del SPT. El objetivo de una corporacion
es entregar productos o servicios de calidad, a un buen precio y en un tiempo
establecido previamente concordado con el cliente. El JIDOKA es el concepto
qgue permite introducir el juicio humano al equipo automatizado. Al hacer esto,
el equipo se torna capaz de discriminar y descartar la calidad inaceptable
permitiendo asi al proceso a volverse mas confiable. En simples palabras, el
JIDOKA se lo puede interpretar superficialmente como el control auténomo de

defectos. Este sistema es un complemento perfecto para el Justo a Tiempo al
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no permitir que las partes o procesos defectuosos del proceso anterior sigan al
siguiente. Para esto, el sistema otorga el poder a cualquier operario a parar
toda la linea de produccién si éste detecta una falla, y es basico para alcanzar
los objetivos de calidad dentro del sistema de produccion Toyota. Cualquier
mejora necesaria se la puede realizar con la maquinaria o la produccion
detenida y se le da la total potestad al operario a generar los cambios
necesarios para mejorar el proceso con el objetivo de que el error no vuelva a

presentarse.

El KAIZEN es la vida y corazén de un correcto trabajo estandarizado.
Este concepto brinda un dinamismo de la mejora continua y la motivacion
humana al instar que una persona tome parte en la designacién y manejo de su
propia labor. Las mejoras KAIZEN en el trabajo estandarizado ayuda a
maximizar la productividad en cada puesto de trabajo debido a que
continuamente el operario 0 encargado de un proceso es responsable de
generar cambios positivos a su sistema estandar de operacién para mejorar la

productividad y disminuir desperdicios.

Si bien estos conceptos son importantes para el logro del SPT, existen
algunos complementos importantes como la flexibilidad de fuerza laboral o
Shojinka. Esto no es mas que la variacién de los empleados que se adapta
facilmente a los cambios de la demanda de trabajo. Otro concepto importante
de notar es el pensamiento creativo o ideas inventivas SOIKUFU. Esto es el
aprovechamiento por parte de la directiva de las ideas o sugerencias de los
empleados. Como objetivos principales del KAIZEN, se tiene el identificar y
erradicar el desperdicio en todas areas, incluyendo el proceso productivo.
Ademas de esto, el KAIZEN busca asegurar la calidad y la seguridad en los
procesos. Sus elementos claves hacen énfasis en hacer la tarea mas simple y
facil de realizar sin defectos haciendo una reingenieria constante de los
procesos utilizados para acomodarse a las demandas fisicas impuestas a los
miembros de un equipo de trabajo incrementando asi la velocidad y eficiencia
del proceso laboral. Como agregado, mantener un ambiente laboral seguro y

mejorar consistentemente la calidad de un producto o bien ofrecido. En la
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mayoria de los casos, el KAIZEN debe ser llevado a cabo e incentivado por los
lideres de equipo.

Otro importante concepto que permite que el justo a tiempo se produzca
es la nivelacion de produccion. El heijunka o nivelacidon de produccidén es
importante para la produccién de cualquier tipo de bien. No es posible
completar el justo a tiempo si se producen cuellos de botella debido a que la
produccion esta sobrecargada en cualquiera de sus procesos. Esto se logra
promediando tanto el volumen como la secuencia utilizada. Al nivelar la
produccion, se encuentra que los inventarios estaran también nivelados no solo
de partes nuevas o de materia prima sino de productos en proceso también. Si
no existe una correcta distribucion de trabajo, lo mas seguro es que se den
cuellos de botella de productos en proceso lo que frenaria el flujo normal entre

procesos elevando este inventario y generando desperdicio.
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Capitulo 4

4.1 Analisis e Implementacion

4.1.1 Analisis de Tiempo de Procesamiento

Para poder definir cuales son los problemas que disminuyen la
productividad general del taller, se realizd un analisis del tiempo de
procesamiento. En este andlisis se desea identificar y separar el tiempo
productivo del no productivo resaltando los desperdicios de tiempo que
agregan costo al proceso final mas no valor agregado al producto. A
continuacién, se encontrara el grafico que establece los tiempos utilizados en
diferentes actividades dentro del taller (Anexo 1)
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23 Fuente: Casabaca Cumbaya (2007)
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Para poder minimizar los desperdicios ejemplificados en el grafico anterior,
se deben establecer actividades que reduzcan su impacto en el proceso global.
A continuacion, se detallan las actividades que se llevaran a cabo para poder

minimizarlas.

¢ Movimiento del Vehiculo: para minimizar el desperdicio que causa el
movimiento de los vehiculos, se procedera a reorganizar el parqueadero,
ubicando mas cerca de las bahias de servicio a los vehiculos que seran
atendidos por el equipo Express. (Layout en Anexo2)

e Parada de Trabajo: Para poder eliminar las paradas de trabajo, se
designara cuidadosamente a que bahia de trabajo se dirigira cada
vehiculo, eliminando la posibilidad de tener trabajo parado en las bahias
del mantenimiento preventivo unicamente ingresando a esta bahia los
vehiculos que no presentan problemas adicionales al mantenimiento

preventivo rutinario.

¢ Preparacion de Herramientas: para poder minimizar el desperdicio que
genera la preparacion de herramientas, se establecera en las
actividades a seguir en cada mantenimiento la limpieza y el orden de las
mismas. De esta manera, las herramientas estaran siempre listas para

utilizarse a la hora necesaria.

o Espera: debido a que la espera es generada en su mayoria por el
tiempo que toma la salida de los repuestos de la bodega. Para esto, se
implantara un sistema de preparacion de repuestos (proceso Anexo 3).
De esta manera, los repuestos requeridos estara listos para cuando el
vehiculo ingrese a la bahia utilizando la informacién proporcionada por el

cliente a la hora de concretar la cita de servicio.
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Para poder enfatizar el estudio, es necesario obtener un analisis de

cuantas unidades son atendidas y clasificarlas por tipo de vehiculo. Con este

analisis, el estudio ya puede definir cual seria el tipo de vehiculo que se

convierte en objetivo del servicio Express cuyos procesos seran redisenados.

Debido a que no se atiende la misma cantidad de vehiculos del mismo tipo, es

necesario obtener un dato exacto de la cantidad de vehiculos atendidos de

cada clase para desarrollar unicamente procesos para los vehiculos que mas

concurren al taller. De esta manera se invertira en el redisefio de los procesos

unicamente de los vehiculos que mas concurren al taller dejando los procesos

actuales para los vehiculos de menos concurrencia.
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4.2 Definiciéon del Grupo Objetivo del Mantenimiento
Express

Debido a que el cambio conlleva costos de investigacion y desarrollo de
los procesos, es necesario definir claramente cuales son los procesos que se
debe redisenar para obtener el mayor beneficio. Como se aprecia en el grafico,
el grupo objetivo se compone de los siguientes vehiculos:

4.2.1 Grupo de Vehiculos de Pasajeros:
e Yaris (3 y 4 Puertas Sedan o Hatch Back)

e Corolla

e Rav4

4.2.2 Grupo de Vehiculos Comerciales

e Prado (3 y 5 Puertas)

¢ Hilux 4x2 Gasolina (Cabina sencilla y Cabina Doble)
e Hilux 4x4 Gasolina

e Fortuner

e 4Runner

Se eligieron unicamente estos modelos de vehiculos debido a su alta
concurrencia para mantenimiento preventivo o Express.
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4.3 Delegacion de Responsabilidades del Equipo Express

Una vez analizado el grafico de las unidades atendidas por tipo de
vehiculo y elegidos el grupo objetivo, es necesario el redisefio de los procesos
que hasta el momento se ha seguido para completar los mantenimientos
solicitados por los clientes. Para comenzar, se debe proceder a estructurar y
definir funciones del equipo de mantenimiento preventivo para cumplir con las
tareas en todos los mantenimientos. La estructura basica para el equipo

Express de detalla a continuacion.

Asesor.de
servicio
Encargado

Lider de Taller

Lider de Equipo Exbregs :

Técnico Equipo Express

Piramide de Equipo de Mantenimiento Preventivo
Nota: Distribucion Fisica de Trabajo en Bahia ver Anexo 4

La estructuracién basica que debe seguir el equipo Express tiene una
jerarquia definida que ayudara a resolver los problemas de una manera
ordenada y eficiente. Debido a que el taller cuenta con dos asesores de
servicio, no todos los vehiculos tendran el mismo asesor y por consiguiente,
tanto el lider de taller como el lider del equipo Express tendran que reportar

cualquier novedad al respectivo asesor de servicio en el caso que amerite. A
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continuacion, se detallan las tareas que debe seguir cada integrante del equipo

Express.

4.3.1 Responsabilidades de Equipo Express

Integrante

Tarea

Superior

Asesor de

Servicio

—

. Administrar tareas de equipo

Reportar a Cliente novedades o
cambios necesarios

Autorizar cambios aprobados por
cliente

Cliente

Lider de Taller

. Dar solucién a problemas casuales

que se presenten en el Mantenimiento
Autorizacibn a cambios cuando el
asesor de servicio no esté disponible
Reportar problemas casuales al asesor
de servicio encargado

Efectuar control de calidad en
cualquier parte del proceso

Asesor de
Servicio

Encargado

Lider de Equipo

Express

. Seguir procedimiento que dicta el tipo

de mantenimiento a efectuarse

Seguir procedimiento que dicta el tipo
de mantenimiento a efectuarse

Control de Calidad de los pasos del
proceso

Reportar problemas casuales al lider
del taller o asesor de servicio
encargado

Manejar tablero de tareas

Lider de
taller
Asesor de

Servicio

Técnico Equipo

Express

. Seguir procedimiento que dicta el tipo

de mantenimiento a ser efectuado
Reportar anomalias al lider del equipo
Express

Marcacién de tiempos en el sistema

Lider de
Equipo
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4.4 Implementacion y analisis de sistemas operativos

4.4.1 Implementaciéon de Nuevos Procesos

El diseno de los sistemas operativos para cada tipo de mantenimiento
sera estandarizado para de esta manera tener un control total sobre el proceso
y oportunidad de poner en practica el mejoramiento continuo. Estandarizando
los procesos, se podra facilmente predecir con mayor exactitud el tiempo
requerido para completar un determinado tipo de mantenimiento. En el ANEXO
5 se encuentra el manual de actividades estandarizado para cada vehiculo, las
cuales deberan ser seguidas por los técnicos para cumplir con los tiempos de

cumplimiento establecidos por cada mantenimiento.

4.4.2 Analisis de tiempos de Produccion

Luego de realizar practicas con el nuevo manual de actividades, los
tiempos de produccidn varian considerablemente dejando ver que el rediseno
de los procesos contribuye considerablemente a un eficiente uso del tiempo y
como consecuencia, mejorar la productividad del taller. A continuacién, se
muestra una tabla comparativa entre los tiempos de produccion del taller antes

y después de la mejora de los procesos.
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Concesionario:

Tipo de Trabajo:

Casabaca Cumbaya 2007

Resumen de tiempos con Procesos Anteriores
(Tiempo en Minutos)

Tiempos de Proceso de Servicio

Datos: Anexo 6
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Concesionario:

Tipo de Trabaijo:

Datos: Anexo 7

Casabaca Cumbaya 2007

Tiempos con Proceso Redisenados
(Tiempo en Minutos)

Tiempos de Proceso de Servicio
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Con el nuevo manual de actividades, se logra establecer un tiempo
determinado por cada vehiculo y servicio, aminorando el tiempo total de
servicio. Debido a que el rediseno de los procesos fue unicamente hecho para
los tiempos de produccién de servicio, se toman en cuenta los mismos tiempos
para el resto de actividades que constituyen el servicio completo tales como
recepcion, facturacion, creaciéon de O/R etc.

Realizando un analisis cuantitativo, a continuacién se representa en un
grafico las cantidades de vehiculos atendidos usando los dos tipos de
procedimientos.

9.00 — — |
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Tipo de
Mantenimiento

Procedimiento

Previo Tiempo total
(Duraclén Promedio)

Minutos
Laborables
Diarios

Numero de
Vehiculos
Atendidos

Procedimiento
Nuevo Tiempo total
(Duracién Promedio)

Numero de
Vehiculos
Atendidos

Porcentaje
de
Incremento

Sdper Ligero
(5000 Kms)

Ligero
(10000 Kms)

Mediano
(20000 Kms)

Pesado
(40000 Kms)
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4.4.3 Comparacion entre los dos Sistemas

Como se ve en el grafico y la tabla de datos anterior, con el uso del
nuevo procedimiento propuesto, se eleva considerablemente el numero de
vehiculos que se puede atender. Volviendo al estudio de los indices de uso de
tiempo, al bajar la cantidad de horas disponibles, el indice de productividad
subira y como consecuencia, la productividad del taller se vera afectada
positivamente. A continuacion se ejemplifica el resultado que se obtendria
utilizando el nuevo procedimiento y bajando las horas disponibles dentro del
taller

Procedimiento Anterior

indice de Eficiencia Técnica:

6h(Establecidasporelmanual det arifasfijas)

*100:150%
4h(horasrealesmarcadasportecnico)

indice de Utilizacion de Labor o Tiempo:

4h(horasrealesmarcadasportecnico)
8h(horasdisponiblesdeldia)

*100:50%

Indice de Productividad:

indice de Eficiencia Técnica * indice de Utilizacién de Tiempo: 75%
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Procedimiento Nuevo

Indice de Eficiencia Técnica:

6h( Establecidasporelmanual det arifasfijas) 100:150%
- . 0

4h(horasrealesmarcadasportecnico)

indice de Utilizacion de Labor o Tiempo:

7.5h(horasrealesmarcadasportecnico)
8h(horasdisponiblesdeldia)

*100:93.75%

Indice de Productividad:

indice de Eficiencia Técnica * indice de Utilizacién de Tiempo: 140.6%

Como se vio en el capitulo, al aumentar el indice de utilizacion de labor o
tiempo, se logra elevar el indice de productividad del taller mecéanico. Esto se
logra unicamente organizando las tares que se deben cumplir para completar
los servicios de mantenimiento preventivo sin dejar de lado la idea de calidad

total implementando un control de calidad constante en el proceso de servicio.

Conclusiones y Recomendaciones

Debido a que el recurso mas importante y el unico irrecuperable es el
tiempo, es necesario prestar especial atencion al uso del mismo. Esto no
quiere decir que se debe descuidar bajo ningun concepto la calidad del trabajo

que se realiza ya que la no calidad resulta mas costosa que la calidad.
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Después de analizar a profundidad el texto anterior, se nota que el
correcto uso del ciclo de Deming o el CICLO PHVA es una importante
herramienta para una empresa ya sea esta de servicios o de productos finales.
Al reestructurar los procesos del taller de Casabaca se introdujo de una manera
constante al sistema el ciclo PHVA

e Planificar: elaborar un plan con objetivos ambiciosos pero realistas sobre

como atacar el problema existente

e Hacer: hacer las actividades establecidas en el plan que seran la ruta

para alcanzar el objetivo deseado

o Verificar: luego de llevar a cabo las actividades que se planificaron, se
lleva un control sobre las actividades para poder tener un seguimiento

adecuado

e Actuar: eliminar las no conformidades del proceso a medida que se van

encontrando.

Con la nueva estructuracion de los procesos, el técnico seguird paso a paso las
instrucciones para completar cualquier tipo de servicio con calidad ya que los
procesos han sido disenados tomando en cuenta el ciclo PHVA para su

correcto funcionamiento.

Con principales factores a considerar, se tiene que es muy importante tomar en

cuenta lo siguiente:
e Desperdicios
¢ (Calidad

e Conformacién de Equipos
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Prestandole especial atencion a estos tres factores, se puede lograr rebajar
mucho los tiempos de produccion del taller y también aumentar la productividad
considerablemente otorgando un servicio de calidad como se ha visto durante
el estudio. Al identificar los desperdicios, es facil darse cuenta que son
desperdicios muy sencillos y que pueden llegar a tomar muchisimo tiempo de
produccion a lo largo de un dia completo de trabajo. Desperdicios como
caminar, movimiento del vehiculo, espera y otros, son esperas a las cuales
muchas veces no se les presta mucha atencion pero tienen un gran impacto en
el tiempo final de produccién y por ende en la productividad del taller.

Ademas también es sumamente importante disefiar un proceso que tenga
actividades que aseguren la calidad y tratar de no pasar por alto ningun detalle
que posteriormente pueda traer inconvenientes. Generando un lista de
actividades luego de estructurar un adecuado flujo grama, se puede introducir
la calidad del servicio facilmente y asegurarse e que el resultado final tiene

menos probabilidades de fallar.

Por ultimo la conformacion de un equipo de trabajo en el cual se puedan
dividir las funciones juega un importante rol en el proceso. Al introducir un
fuerte equipo de trabajo se pueden reducir mucho los tiempos muertos en que
no le dan ya que se pueden llevar a cabo procesos de forma paralela y asi

reducir por lo menos a la mitad el tiempo de produccion de cualquier servicio.
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Anexo 1

Analisis de tiempos Productivos y No Productivos

Minutos

. alar

64

E

74

—18.9%

85

17.8%

-

2 4 15 18% 6
7. Espera 64 3 4.7% 74 4 5.4% 85 4 5% 6 6.7%
8. Preparacion de Herramientas 64 4 6.3% 74 5 6.8% 85 6 7% 9 10.0%
9. Parada de trabajo 64 4 6.3% 74 4 5.4% 85 5 6% 7 7.8%
10. Movimiento de Vehiculo 64 2 3.1% 74 3 4.1% 85 5 6% 90| 4 4.4%
3 5 4

11. Otros 64 2 3.1% 74 4.1% 85 6% 90| 4.4%

Productivo

No Productivo
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Anexo 2

Layout Instalaciones

Leyenda
1. EL01/2/3: puestos de espera de lavada
EE01/2/3/4/5: puestos de espera de entrega
. ES01-06: puestos de espera de servicio (no mantenimiento Express)
. LS01-03: puestos de lavada y secado

. ESE01-03: puestos de espera de servicio Express

2.

3

4

5

6. CL01-09: puestos de parqueo de clientes

7. RV01-04: puestos de recepcion de vehiculos
8. BRGO01-05: bahias de reparaciones generales
9. ALO01-02: puestos de alineacién y balanceo
10. BME: bahia de mantenimiento Express

11. AS01-02: puestos de asesores de servicio

12.VTS01-04: puestos de ejecutivos de ventas de vehiculos



- CO<>r

LAVADA

>PO>O>0NP>O0O

CLo7

g

><PpW==CO

RVO1

RvV02

RVO3

RV04

BRGO1

BRGO2

BRGO3

BRGO4

BRGO5

EXHIBICION




€ OXauy



Anexo 3

Proceso de Seleccion de Repuestos

L
1.1 Inicio

NS (S

1.2 Toma de Cita

/ 1.3 Ingreso de
" datosdela
cita al
cronograma
de trabajo

¥ @

1.4 Consulta del
cronograma De
trabajo del dia

A J
1.5 Separacion de
repuestos
requeridos por
vehiculo de
acuerdo a nlimero
de 6rden
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ANEXO 4

Distribucidn Fisica de Trabajo

HERRAMIENTAS '

Técnico Lado
lzquierdo

(Lider de Equipo)

q

VEHICULO

. Elevador

E; Técnico Lado

Derecho




G OXauy



ANEXO 5

Manual de Sistemas Operativos Estandarizados

4.5.1 SOE de Mantenimientos de 1000 Km.

A continuacién, se detallaran las actividades que deben seguirse para

completar los mantenimientos preventivos de 1000 Km. en todos los vehiculos que

forman parte de grupo objetivo del mantenimiento Express definido anteriormente.

4.5.1.1 SOE 1000 Km. Yaris y Corolla

VEHICULO EN EL SUELO (Paso 1)

Técnico LH(Lider)

Técnico Lado Derecho

1. Tomar O/R' y llaves del VHC® que va a
ser atendido
2. Conducir VHC a bahia de trabajo
3. Confirmar funcionamiento de luces
delanteras en espejo
4. ENVHC
e Chequear funcionamiento de
pito, radio, calefaccion, luz de
salén y freno de mano.
e Chequear altura correcta de
pedales
e Abrir capot, cajuela y tapa de
depésito de combustible.
5. Apagar motor y dejar Switch en posicion
ON
6. Operar luces direccionales, freno y retro
para confirmar correcto funcionamiento
posterior
Fuera de VHC
7. Lubricar tapa de depésito de
combustible y puertas del LH?
8. Comprobar funcionamiento de

10.

11.

12.

13.
14.

Marcar inicio de tiempos en sistema
Retirar insumos y descargar materiales
en bodega

Dirigir VHC a Bahia correspondiente
Comprobar correcto funcionamiento de
luces posteriores

Comprobar correcto funcionamiento de
amortiguacién posterior

Colocar protector de pintura RH
Lubricar puertas RH

Comprobar funcionamiento de vidrios y
cinturones de seguridad RH4

Abrir cajuela y lubricar bisagras y
seguros

Sacar llanta de emergencia y
comprobar su estado visualmente
Comprobar correcta presion de aire en
llanta de emergencia

Sacar filtro de aire y limpiar con aire
comprimido (cambiar si es necesario)
Ubicar elevador en posicion deseada
Confirmar subida de elevador

1 0/R: Orden de Reparacién
2 VHC: Vehiculo
3 LH: Lado Izquierdo

4 RH: Lado Derecho




cinturones de seguridad y vidrios

15. Subir elevador

9. Lubricar vidrios LH
10. Comprobar correcto funcionamiento de
amortiguadores delanteros
11. Abrir capot y comprobar carga de
bateria
12. Lubricar seguro y bisagras de capot
13. Abrir tapa de aceite
14. Colocar protectores de pintura delantero
y del LH
15. Colocar elevador en posicién requerida
16. Confirmar subida de elevador
VEHICULO ELEVADO (Paso 2)
17. Ubicar recolector de aceite quemado 16. Confirmar presion correcta en
bajo el tapén de carter neumatico posterior RH
18. Aflojar tapon de carter y drenar aceite 17. Inspeccionar visualmente estado de
19. Confirmar presion correcta en neumatico llanta
delantero LH 18. Inspeccionar juego axial del eje
20. Inspeccionar visualmente estado de posterior (llanta RH)
llanta 19. Regular freno de mano5
21. Inspeccionar juego axial del eje 20. Confirmar correcta presién en
delantero (LH) neumatico delantero RH
22. Confirmar presion correcta en neumatico 21. Inspeccionar Visualmente estado de la
posterior LH llanta
23. Inspeccionar visualmente estado de 22. Inspeccionar juego axial del eje
llanta delantero RH
24. Inspeccionar juego axial del eje posterior 23. Reponer tapon de carter
LH 24. Retirar recolector de aceite
25. Regular freno de mano 25. Revisar correcto ajuste de suspension
26. Revisar correcto ajuste de suspen<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>