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RESUMEN

La presente tesis consiste en un estudio de caso con un alcance descriptivo, en el cual
se desarrolla un analisis de la gestion de la calidad en el servicio de mantenimiento preventivo
que se realiza a vehiculos automotrices, en particular, en la empresa Clinicar Diesel S.A.C. El
propdsito es realizar un aporte investigativo a las ciencias de la gestion que permita que las
pequenias y medianas empresas del Perti puedan afrontar la situacidon problematica en la gestion
de la calidad de sus servicios, a través de un modelo de gestion que se adapte a sus recursos y
capacidades. Luego de establecer la problematica y los objetivos de la investigacion como
primer paso, se procedera en el segundo capitulo a desarrollar el marco tedrico de manera tal

que se tenga los fundamentos necesarios para abordar el estudio del caso de Clinicar.

Asimismo, el enfoque elegido es mixto, por lo cual se recopila no solo informacion
cuantitativa, sino también cualitativa, por lo que en el capitulo 3 se ha descrito el marco
contextual relativo a Clinicar para identificar los factores relevantes que influyen en la realidad
del fenomeno de estudio. A continuacion, el marco metodologico abarca el detalle
planteamiento de la investigacion, las herramientas de recoleccion y analisis, y, las matrices de

consistencia y operacionalizacion.

El modelo Deming Prize seleccionado en el marco teodrico es empleado para los Gltimos
3 capitulos y otorga la dptica y las herramientas a utilizar para poder realizar la medicion de la
situacion actual del proceso de mantenimiento preventivo, el andlisis de los resultados obtenidos
y, por ultimo, el desarrollo de la metodologia. Finalmente, se presentan las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion

Palabras claves: mejora continua, gestion de calidad, gestion por procesos, PYME
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INTRODUCCION

El crecimiento de una organizacion implica el mejoramiento sobre el producto o servicio
que brinde, y esto es uno de los objetivos principales para las empresas. Para ello, es importante
gestionar la calidad de los procesos involucrados en los productos o servicios que se entrega al
cliente, en biisqueda de afiadir un valor agregado. Gran parte de las empresas peruanas no tienen
el conocimiento adecuado para poder conseguirlo, lo cual les afecta en la medida de verse

estancadas o liquidadas.

Por ende, un modelo de gestion sirve como referencia a las organizaciones para poder
desarrollar su propio sistema de gestion. En el caso de las pequefias y medianas empresas se
enfrenta el reto de tener menos recursos para poder conseguir sus resultados, por ello es
importante seleccionar un marco teorico acorde con la complejidad de la situacion que atraviesa

la empresa y sus procesos.

Dicho esto, el presente trabajo de investigacion se plantea realizar un analisis de la gestion
de la calidad en el proceso de mantenimiento preventivo de una pequefia y mediana empresa,
mediante la metodologia Deming Prize. En este caso se esta considerando al taller automotriz
CLINICAR DIESEL S.A.C., una pequefia empresa que desea mejorar la calidad de su servicio de
mantenimiento preventivo a vehiculos automotrices. Para ello, se han estructurado nueve
capitulos. Los primeros cuatro capitulos corresponden a la guia o el plan que se va a seguir en la

tesis, y cuyo realizacion o desarrollo se encuentra en los Gltimos cincos capitulos.

El primer capitulo consiste en el planteamiento del problema de investigacion para
explicar qué y por qué se va a investigar. El segundo capitulo es el marco tedrico o marco
conceptual, donde se recopilan las fuentes necesarias para sustentar la investigacion. El siguiente
es el marco contextual, el cual es necesario para comprender el fendmeno de estudio y las técnicas
utilizadas. El ultimo capitulo de guia es el marco metodologico, para poder explicar las

herramientas y los métodos en que se ha analizado la problematica de la investigacion,

A continuacion, se pone en practica las referencias utilizadas para el caso del servicio de
mantenimiento preventivo de Clinicar. El quinto capitulo es la medicion de la situacion actual de
Clinicar, donde a través de las herramientas mixtas de recoleccion de informacion se comprende
las caracteristicas y detalles de este proceso. Esto da paso al capitulo seis de andlisis de resultados,
los datos son interpretados y evaluados permitiendo identificar oportunidades de mejora. En el
siguiente capitulo se procede a desarrollar la metodologia del modelo Deming Prize y su ciclo
PDCA, gracias a la informacion recolectada y analizada. Por ultimo, se realizan las conclusiones

y en el noveno se presentan recomendaciones generales de la investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

En este primer capitulo se explica la situacion problematica identificada, asi como la
justificacion de esta y el problema de investigacion detectado. Luego, se han formulado las
preguntas que guiaran la investigacion planteando un objetivo general y tres objetivos especificos.
Por ultimo, el modelo de gestion y la viabilidad nos permitirdn encuadrar el planteamiento del

presente trabajo.

1. Situacion problematica de investigacion
En el primer apartado se desarrolla la situacion problematica de la investigacion con el

desarrollo del problema empirico y la justificacion.

1.1. Problema empirico
Es importante mencionar que en Pera el concepto global de las pequefias y medianas

empresas (Pymes) tiene una ampliacion del término, las pequefias empresas se subdividen en lo
que son las micro y las pequefas empresas (Mypes). Segun el Art. 3 de la Ley N° 28015 (2003)
las caracteristicas de la microempresa es el tener de uno hasta diez trabajadores inclusive y ventas
anuales hasta el monto maximo de 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT). Para motivos de
estudio al mencionar las Pymes se esta considerando a la microempresa, dado que estan incluidas

en la concepcion general del término.

El sector de las pequenas y medianas empresas tiene limitaciones en su competitividad al
no invertir en servicios especializados relacionados a la calidad o disefio (Banco Interamericano
de Desarrollo, 2005). Esta situacion no es ajena a las Pymes peruanas, las cuales tienen como uno
de sus problemas principales la calidad en sus factores operativos (Avolio, Mesones, & Roca,
2011). Por lo cual para revertir esta situacion es importante evaluar y analizar el nivel de calidad

que ofrecen este tipo de empresas, dado que se evidencia una necesidad de mejora.

Por otra parte, es importante recordar que las Pymes son un elemento esencial en el
desarrollo sostenible de una economia y deben poder competir en mercados de alta competencia,
para ello es necesario que se desarrollen empresarialmente (Delfin & Acosta, 2016). Es
concluyente entonces que el desarrollo de una Pyme beneficia la economia en su conjunto, por lo
cual para un pais es conveniente que sus Pymes no permanezcan en la misma situacion hasta su

desaparicidn, sino que logren crecer continuamente como empresa.

La productividad y la calidad percibida por el cliente mantienen una estrecha relacion en
las empresas de servicios, lo cual se debe a que el cliente participa directa o indirectamente en

elproceso de produccion del servicio (Martinez, 2013). Por lo tanto, la productividad en las



empresas de servicios se valora segun el nivel de satisfaccion del cliente sobre el servicio recibido.
Segun Kotler y Armstrong (2008), 1a satisfaccion del cliente es una parte de la cadena de utilidades
del servicio vinculadas a las ganancias. Por ende, es importante para las Pymes poder ofrecerles a
sus clientes un nivel de calidad acorde a los estdndares trazados por la organizacién, lo cual

permitira su crecimiento y duracion en el mercado.

Esta situacion problematica descrita se refleja en el taller automotriz CLINICAR DIESEL
S.A.C., en adelante Clinicar, la cual es una PYME ubicada en la ciudad de Cajamarca. Clinicar
cuenta con mas de veinte anos de experiencia en el rubro y ha podido mantenerse como un taller
competitivo. Dentro de los servicios que se ofrecen se encuentran soluciones de mantenimiento
preventivo y correctivo de automdviles ligeros, ademas de contar con trabajadores especialistas

en mecanica, electricidad, carroceria, auxilio mecanico, entre otros.

Para conocer mas informacion de la empresa se realizo una entrevista el 11 de septiembre
del 2020 a Javier Cerna (Anexo G1), administrador de Clinicar, ¢ indic6 que la meta
organizacional es ofrecer servicios de calidad para poder seguir creciendo pese a la competencia.
Sin embargo, esta meta no se estd alcanzando, los niveles de venta durante los ultimos tres afios

no son los esperados y los indicadores propios reflejan la misma situacion.

En el 2017 se implemento un area de posventa, que tiene dentro de sus responsabilidades
es la medicion de la satisfaccion del cliente, la cual ha identificado que el 50% de sus clientes no
se encuentra completamente satisfechos con la calidad del servicio brindado (Javier Cerna,
Comunicacion Telefonica, 11 de septiembre del 2020, Anexo G1). El problema en la gestion de
calidad identificado por Clinicar se ha vuelto una prioridad, dado que no estan cumpliendo su
objetivo de ofrecer un servicio de alta calidad que deje satisfechos a sus clientes, esto se refleja al
recibir reclamos por parte de ellos en un 20% de los casos, siendo la razoén de los reclamos el
tiempo de demora del servicio y discordancias sobre la cotizacion y el diagnostico realizado. Las
razones de dicha demora se analizaran mas adelante en capitulo 3. Por otro lado, la presente
situacion despertod el interés de la empresa, dado que su nivel de ventas solo esta alcanzando el
80% de la meta de ventas, segiin la planificacion de la gerencia. Estos problemas de calidad
disminuyen la posibilidad de atender a una mayor cantidad de clientes ya sea por una ausencia de
bahias de trabajo o de repuestos. Adicionalmente, en una primera estimacion con un bosquejo de
propuesta de mejora, se determind que se podria atender 12 servicios mensuales adicionales de
mantenimiento preventivo si se hacian cambios en la estandarizacion del trabajo. Asimismo, por
el lado de los clientes, se supo que por cada usuario insatisfecho se puede llegar a perder 10

usuarios potenciales (Arroyo Figaredo, 2012). En consecuencia, con lo descrito anteriormente,



la presencia de dichas situaciones influye negativamente en los objetivos planteados por la

organizacion.

1.2. Justificacion

En el Perq, las Pymes conforman el 98,6% del total de las empresas, ademas de brindar
empleo a casi el 88% de poblacion econdmica ocupada (PEA) en el sector privado y contribuir
en un 42 % del Producto Interno Bruto (PBI) denotan la gran importancia de estas organizaciones
(Arbulu, 2006). En este marco, una relacion comun es la falta de un método de implementacion
de la calidad en las Pymes que se vincula estrechamente con la competitividad de estas mismas
hacia sus clientes por medio sus servicios. (Banco Interamericano de Desarrollo, 2005) En
consecuencia, existe un problema entre la relacion de Pymes y la calidad de los servicios y

productos que estas ofrecen al mercado.

En un entorno empresarial dindmico que requiere el mejoramiento de la calidad de los
servicios. Es necesario un mecanismo de gestion de calidad y del conocimiento, dado que las
Pymes se enfrentan a un ambiente cambiante y diverso (Quezada, Salas, Mayancela, & Suarez,

2019).

En base a la situacion problematica descrita, se ha decidido analizar modelos de gestion
que se complementen para poder resolver la falta de calidad en los procesos de una organizacion
y su impacto en el crecimiento empresarial, mejorando el servicio ofrecido. En este sentido, segliin
Gutiérrez (Gutiérrez, 2009, pag. 4), los clientes tienen una exigencia fundamental al momento de
requerir un servicio, que es la calidad del servicio. Es por ello por lo que para poder dar un mejor
servicio se debe ofrecer una mejor calidad de este, mediante analisis de factores internos y externos

de la organizacion.

Por otra parte, al referirse al término calidad a un producto o servicio significa que este sea adecuado
y cumpla las expectativas para su uso. Asi, la calidad consiste en la ausencia de deficiencias en las
caracteristicas que llegaran a satisfacer al cliente (Phillips, 2004), mientras que de acuerdo con la
definicion de la American Society for Quality (ASQ), la calidad tiene el siguiente significado:
“caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades
explicitas o implicitas” (Gutiérrez & Vara, 2013, pag. 5). Por lo tanto, el nivel de calidad establecido
por la organizacion debe tomar en consideracion la expectativa que generar a clientes para poder
alinear sus procesos acordes a esas expectativas. Asi, la calidad se relaciona ante todo con la
satisfaccion del cliente, que esta ligada a las expectativas que éste tiene con respecto al producto

o servicio (Gutiérrez & Vara, 2013, pag. 5).



Por lo tanto, el problema de una calidad deficiente presente en las Pymes lleva a estudiar a
Clinicar, una empresa representativa del rubro de automotriz de la ciudad de Cajamarca. En ella,
segun el sr. Javier Cerna, administrador de la empresa, los clientes estan regularmente satisfechos
con la calidad de los servicios de sus vehiculos, aunque considera que existe oportunidades para
mejorar y mas aun cuando sus competidores tienen una estrategia similar, dado el diagnostico
realizado por el area de post venta de la propia empresa. (comunicacion personal, 24 de noviembre,

2020).

Finalmente, un factor importante para la seleccion del sujeto de estudio mencionado en
el parrafo anterior fue que el parque automotor de la ciudad de Cajamarca se encuentra en continuo
crecimiento. Dicha ciudad, seglin el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) ha tenido
un crecimiento promedio del parque automotor del 8.6 % entre el 2007 y 2018, siendo este
crecimiento uno de los mas importante en todas las regiones del Perti (Gobierno del Pert -
Ministerio de Transporte (MTC), 2020). Teniendo en cuenta el crecimiento en las demas regiones
del pais, se considera relevante el seleccionar como sujeto de estudio a la PYME Clinicar, pues
dentro del comportamiento de las distintas regiones, el crecimiento en Cajamarca ocupa el segundo
lugar en el periodo 2007 y 2018 (Anexo A), por lo cual la expectativa de crecimiento para los
siguientes afios es muy positiva y siendo Clinicar una empresa representativa de la ciudad de

Cajamarca.

En el sentido expresado en las secciones anteriores, existe una brecha de conocimiento
en la gestion de la calidad de las Pymes en los servicios que entregan. Es decir, se requiere conocer
como estas empresas gestionan la calidad en sus servicios y el impacto en posibles crecimientos
empresariales. Por ende, es necesario partir de un analisis interno de la organizacion detectar como
se concibe la calidad y la estructura de sus procesos para poder reconocer los puntos de mejora

necesarios.

Ante ello, la situacion que presenta el sujeto de estudio es similar al de otras Pymes a
nivel nacional. El contacto entre la organizacion y cliente no se limita a un solo punto sino a una
continuidad de acciones que en su conjunto puede ser agrupado por procesos. En consecuencia,
en un segundo paso, se considera estudiar la combinacion de la gestion de la calidad con la de
procesos con la finalidad de enmarcar las actividades bajo criterios de calidad y eficiencia, en un

contexto nacional.

Posteriormente, a través del Modelo Deming Prize y su Ciclo PDCA (Planificar,

Desarrollar, Controlar y Actuar) se plantea realizar un andlisis sobre la gestion de la calidad en el



proceso de mantenimiento preventivo de Clinicar y proponer oportunidades de mejora que

permita lograr los objetivos de la empresa y de esa manera aumentar la satisfaccion de sus clientes.

2. Preguntas de investigacion

Para poder orientar y delimitar la investigacion a realizar, se han establecido una pregunta

general y tres preguntas especificas indicadas en los siguientes dos apartados.

2.1. Pregunta general de investigacion

Segun lo mencionado en el primer punto del capitulo, la pregunta general que va a guiar

la investigacion y buscara ser respondida es la siguiente:

(Como mejorar la gestion de la calidad en el proceso de mantenimiento preventivo de la

(PYME Clinicar Diesel S.A.C. mediante el modelo Deming Prize?

2.2. Preguntas especificas de investigacion

Se han planteado tres preguntas especificas que permitirdn llegar al conocimiento

necesario para cubrir la brecha de conocimiento planteada en el punto 1.

1. éCudl es la situacion actual de la gestion de la calidad del proceso de mantenimiento
preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C.?

2. ¢Cudl es el diagnostico de la gestion de la calidad del proceso de mantenimiento
preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C. segun la aplicacion del modelo Deming
Prize?

3. ¢Cudles serian las oportunidades de mejora para la gestion de la calidad en el proceso de
mantenimiento preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C. mediante el uso del modelo

Deming Prize?

3. Objetivos de investigacion
Tras haber planteado las preguntas de investigacion, se han definido los objetivos

necesarios para que puedan ser respondidas.

3.1. Objetivo general de investigacion

Para poder responder a la pregunta general se ha planteado el siguiente objetivo general
de investigacion: Realizar un andlisis de la gestion de la calidad en el proceso de mantenimiento

preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C. mediante el modelo Deming Prize.

3.2. Objetivos especificos de investigacion

De igual manera tenemos los siguientes tres objetivos especificos:



1. Determinar y medir la situacion actual de la gestion de la calidad del proceso
de mantenimiento preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C.

2. Analizar la gestion de la calidad del proceso de mantenimiento preventivo de la PYME
Clinicar Diesel S.A.C.

3. Realizar propuestas de mejora para la gestion de la calidad del proceso de mantenimiento

preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C. mediante el uso del modelo Deming Prize.

4. Modelo de gestion y viabilidad de la investigacion
En el ultimo punto del presente capitulo se desarrollard el modelo de gestion que se

utilizara para la investigacion y la viabilidad que permite llevarla a cabo.

4.1. Modelo de gestion

Segun Lopez (2020, pag. 1), un modelo es una descripcion simplificada de una realidad
que trata de comprender. Adicionalmente este autor indica que “un modelo de gestion de calidad
es un referente permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda organizaciéon de mejorar
los productos o servicios que ofrece” (Lopez, 2020, pag. 1). En la presente investigacion se ha
tomado en cuenta cinco modelos: el European Foundation For Quality Management (E.F.Q.M);
el modelo Iberoamericano; modelo Deming Prize o conocido también como Ciclo Planificar,
Desarrollar, Controlar y Actuar; el modelo Baldrige; y el Six Sigma. El modelo seleccionado ha
sido el Deming Prize, en el capitulo dos se encuentra la evaluaciéon y comparacion realizada entre
los modelos mencionados. Este modelo también es conocido como Ciclo PDCA, el cual esta
compuesto por cuatro etapas: Planificar, Desarrollar, Controlar y Actuar. A continuacion, se

desarrollara estas cuatro partes.

Como primer punto se tiene la Planificacion o Planeacion, la cual consiste en planificar y
programar la ejecucion, los recursos y controles necesarios. Se espera que con esta se proceda con
la elaboracion de un plan con las acciones y medidas a tomar o tener en cuenta y la determinacion
de los recursos disponibles, tanto personales como materiales y financieros y la asignacion de

responsabilidades (Quiroz, 2019).

En seguida aparece la etapa de Desarrollar o Hacer. En donde, para Quiroz en un Sistema
de Gestion de Calidad se estaria diciendo que debe coincidir lo que se hace con el contenido de
los procedimientos documentados. A esto agrega que la eficacia de esta etapa depende de la calidad

con la que se elabor¢ la planificacion (2019).



Como todo ciclo, se debe tener una retroalimentacion de lo realizado he aqui donde
aparece Controlar o Verificar. Los resultados se deben analizar y comunicar porque son necesarios
para desencadenar la mejora. Sin embargo, existe la posibilidad en la que estos coincidan con lo
esperado y de ser asi se procederia con el ciclo corto el cual consiste en revisar el rigor de la
gjecucion y a elaborar un plan de acciones complementario (Quiroz, 2019). Caso contrario se
procede con la ultima etapa. Finalmente, la cuarta parte del ciclo es Actuar, donde se procede a
tomar las decisiones de mejora pertinentes, asi como las acciones correctivas necesarias para
corregir las desviaciones encontradas (Quiroz, 2019). Por otra parte, es importante sefialar que la
aplicacion del ciclo no se limita a ser solo una herramienta. También es una filosofia de mejora
continua enraizada en la cultura de la organizacion que culmina como generador de politicas de

calidad (Sokovic, Kern, & Pavletic, 2014).

4.2. Viabilidad de la investigacion

Uno de los puntos a considerar para elaborar un estudio de investigacion es su viabilidad.
Para poder evaluar este elemento se debe cuestionar si se cuenta con los recursos necesarios y si
la informacidn necesaria permite llevar a cabo el estudio (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2010). La duracion de esta investigacion dur6 aproximadamente un afio, por lo cual se planificaron
las herramientas necesarias para el trabajo y también la disponibilidad de la empresa y de los

asesores durante todo el trabajo.

La bibliografia para desarrollar un marco teorico apropiado se obtuvo de los recursos
disponibles en la biblioteca de la Pontificia Universidad Catolica del Pera (PUCP) incluyendo las
bases de datos especializadas que ofrecen recursos de literatura académica, tales como Scopus y
Web of Science (Informe Bibliométrico). Estos ultimos son aquellos que cumplan desde el punto
de vista del contenido con la proposicion de un razonamiento, experimentacion, estudio empirico
o revision tedrica (Teberosky, 2007). También vale precisar que el trabajo de investigacion se ha
realizado cuando en el Per(i ha habido restricciones de movilidad y actividades sociales como
medida preventiva por la emergencia sanitaria ocasionada por el virus conocido como Covid-19.
Esta situacion influyd principalmente en el acceso al trabajo de campo requerido y en la literatura
académica no digitalizada. Sin embargo, no fue un impedimento para poder llevar a cabo la
investigacion. Por ejemplo, en torno a la limitacion del trabajo de campo, se pudo coordinar un
plan de trabajo con las personas pertenecientes al sujeto de estudio para que puedan
proporcionarnos la informacion necesaria, asi como poder tener comunicacion audiovisual para
poder levantar la informacion que sea requerida para el analisis. En el Anexo B, se presentan las

herramientas utilizadas para hacer viable la presente investigacion.

Como autores de la presente tesis se han podido desarrollar los conocimientos y
capacidades como investigadores, tanto en la formacion académica universitaria de gestion con

mencion empresarial, como en el ambito laboral donde se pudo aplicar los conocimientos en



diversas empresas. En consecuencia, los puntos mencionados anteriormente demandaron de
tiempo que pudo repercutir en la disponibilidad para las distintas etapas que implica realizar esta

investigacion. Sin embargo, se tomaron las previsiones necesarias en los meses anteriores para

que el tiempo requerido por la carga académica y laboral se reduzca durante la duracién de la

investigacion, siendo esta la prioridad de los autores.

Los contactos necesarios para facilitar el acceso al sujeto de estudio y los actores
relevantes fue uno de los puntos mds importantes para poder evaluar la viabilidad de la
investigacion. Durante las primeras gestiones se tomo6 contacto con el Sr. Javier Cerna,
administrador y miembro de la familia duefa del negocio. El Sr. Cerna ayudo en la gestion de
contacto con todos los actores de la organizacion requeridos para poder acceder a la informacion

empirica.

Finalmente, por otro lado, también se consideraron los recursos tecnologicos suficientes
para poder tener acceso a la informacion que en condiciones normales se hubiesen obtenido en el
trabajo de campo si la emergencia sanitaria por el virus del COVID- 19 no se hubiese suscitado

durante todo el desarrollo de la investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se desarrollaran los ejes tematicos requeridos para conseguir los objetivos
propuestos en este trabajo. Se inicia con el concepto de gestion de la calidad y la descripcion de

los modelos de gestion a evaluar y finaliza con la gestion por procesos.

1. Gestion de la calidad

Definir el término calidad resulta mas complicado de lo que aparenta, diversos autores
han tratado de definirla de manera que se englobe el lado teérico y practico. Es por ello que se

empezard revisando conceptos como manera introductoria para el posterior desarrollo del término.

En una primera instancia, se encuentra que existen dos niveles para comprender lo que
significa calidad en el ambito empresarial. Seglin los hermanos Hoyer (2001) esta subdivision
implica abarcar dos aspectos, el primero refiere a calidad como el cumplimiento de las
especificaciones que un fabricante determina para un producto y/o servicio, mientras que el
segundo nivel tiene un enfoque de satisfacer al cliente. Es decir, entender sus expectativas y deseos

a través del uso o consumo que estos necesiten.

Por otra parte, continuando con la revision de la literatura, Philip (1986) indica dos
aspectos importantes, el primero es el establecimiento de los criterios que se espera del producto
y el segundo es la conformidad de todos ellos. De lograr este segundo paso se puede hablar de la
presencia de calidad en un objeto (Jair & Duque, 2005). A raiz de esto se intuye también que al
hablar de calidad existen solo dos estados: la existencia de calidad o la ausencia de esta. En otras

palabras, no existen estados intermedios para expresar si un producto es de calidad o no.

Por otro lado, el autor Ishikawa (1985) aporta un concepto méas amplio. El indica que la
definicion de calidad es cambiante dada la relacion que ésta tiene con la satisfaccion al cliente.
Por ende, su trabajo propone principios de control de calidad que permitan a las organizaciones
adaptarse al entorno donde se encuentran y asegurar un mejoramiento continuo de la calidad.
Ademas, al estar asociada la calidad con la percepcion del cliente, si existen estados intermedios

de cumplimiento al brindar un producto o servicio.

Finalmente, se encontrd un grupo de autores que brindan una definicion que engloba
ambos niveles y establece la calidad objetiva y subjetiva. Los autores Walter Shewhart, Zeithalm
y Parasuraman, quiénes indican que la calidad parte desde el area que estudia el mercado, el cual
recoge los requerimientos del posible cliente, es decir, el aspecto subjetivo de la calidad. Luego
prosigue con el area que elabora el producto y/o servicio, el cual tiene como funcion usar un
criterio para traducir esas expectativas en un resultado que genere valor tanto para el usuario como

para la organizacion a la cual pertenece y dicha parte representa el lado objetivo (Jair & Duque,
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2005) Esta ultima definicion se considera apropiada para el desarrollo del presente trabajo de
investigacion, dado que relaciona el servicio que brinda una organizacion con la respuesta por
parte del cliente y la satisfaccion que este obtenga. Por ende, se plantea la variable de
reclamaciones del cliente con el servicio para poder determinar sus principales quejas causantes

de la mala calidad que perciben (Anexo C).

Al igual que la palabra calidad, su gestion posee diversos significados, segin sea el
enfoque que le otorguen los autores en esta area de conocimiento. En un primer punto se plantea
que la gestion de la calidad es un conjunto de métodos adaptados al contexto y objetivos generales,
cuya finalidad es crear una organizacion orientada al cliente (Witcher, 1995). Sin embargo, una
opinion por parte de los autores Camison, Cruz y Gonzalez, considera que limitar dicha gestion a
una herramienta es prescindir de su caracter abstracto o de principios que pregona esta area de

estudio (2007)

Por otro lado, Segun Tari y Garcia (2009) existen tres maneras de concebir a la gestion
de la calidad. La primera de ellas es a través de las definiciones realizadas por autores precursores
sobre el manejo de la calidad. Por ejemplo, Deming sefiala a la gestion de la calidad como una
forma de administrar una organizacion en un enfoque de largo plazo y no en acciones que tengan
un efecto solo en el corto plazo. A esta forma de gestionar lo denomind “constancia de propdsito”,
cuyo mensaje debe estar presente en todos los miembros de la organizacion y, con ello, servir
como guia para el mejoramiento continuo. Ademads, incluyé la importancia de los lideres, como
los primeros en involucrarse en el tema y posterior ensefianza (1989 citado en Stensaasen, 2010).
En diferente apartado, Juran aport? la trilogia de Juran, la cual indica que la gestion de calidad se
compone de tres puntos claves: el planeamiento, el control y el mejoramiento (1986 citado en
Phillips, 2004). Dicho pensamiento también coincide con lo planteado por los autores Sangiieza,
Mateo e llzarbe (2006) quienes adicionan el término de politica y objetivos de calidad como pasos

claves en su gestion.

Una segunda forma de concebir a la gestion de calidad es a través de los modelos que
aplican las empresas para implementar o evaluar si sus actividades cumplen con ese criterio. Desde
el 2009 se tiene como ejemplo a los siguientes modelos: EAQ, Malcom Bridge National Quality
Award entre otros (Tari & Garcia, 2009). Todos estos modelos identifican un grupo de
caracteristicas que deben estar presentes para el desarrollo de una cultura de calidad (Sangiieza et

al. 2006).

Finalmente, la tercera manera esté relacionada con una serie de trabajos especificos para
el sector industrial. En estos se elaboran instrumentos que miden adecuadamente dimensiones y
que sirve de apoyo tanto para los investigadores como los directivos de empresas para tomar

decisiones relacionadas con la gestion de la calidad (Tari & Garcia, 2009).
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Tabla 1:Perspectivas de la Gestion

Perspectivas de la Gestion de la Calidad ‘

Enfoque a largo plazo para Métodos de certificacion para Conjunto de instrumentos que

gestionar una organizacion, a acreditar una organizacion con cuya finalidad es determinar el

través de objetivos planteados un certificado de calidad. Para cumplimiento de caracteristicas

por la directiva de una ello, la organizacion debe fisica de un producto. Una

organizacion. adherirse a los estandares de los | perspectiva para el sector
métodos. industrial.

Descrito lo anterior, se puede concluir que la gestion de calidad es una combinacion de
estrategias y métodos cuya finalidad es llevarlas al campo para afrontar problemas complejos de
direccion de organizaciones (Camison et al.,2007). Para poder realizar una adecuada gestion de
la calidad, Albretch (1988) propuso lo denominado los ciclos de servicio con la finalidad de darle
un enfoque de procesos al desarrollo de las actividades y con ello afirmar que la calidad de los
servicios estd o debe estar fundamentada en las percepciones de los clientes. Adicionalmente,
indicé que dentro de un ciclo existe un momento de verdad, dicho momento sucede cuando el
cliente obtiene un contacto con la organizacion y a raiz de esto va conformando su percepcion
sobre la calidad del servicio. De esta manera, se intuye la necesidad de relacionar la gestion de la
calidad con la gestion por procesos para obtener un mejor acercamiento y conocimiento de los
puntos de mejora durante el desarrollo del servicio. Asimismo, se tiene la posibilidad de encontrar

mejoras en términos de eficiencia y rentabilidad en la organizacion.

A continuacion, se desarrollan y comparan algunos de los principales modelos de gestion
construidos a partir de la gestion de la calidad. Estos son el modelo Deming Prize, el modelo

Malcolm Baldrige, el modelo EFQM, el modelo Iberoamericano y el Six Sigma.

1.1. Modelos de Gestion de la Calidad

El Modelo Deming Prize tuvo su origen en Japoén y nacié con el fin de desarrollar el
control y la gestion de la calidad en las organizaciones de ese pais en 1951 (Lucero, 2020). El
fundador de este modelo fue Edwards Deming quien determindé “las 14 obligaciones de gerencia”
las cudles tenian como objetivo principal eliminar el despilfarro, los defectos y la falta de
productividad, todo ello en suma representa la filosofia del modelo (Citado en Nava Carbelillo

2005, Lucero, 2020)

Por otro lado, es importante indicar que este modelo se basa en el ciclo PHVA
(Planificacion, Hacer, Verificar y Actuar) y con ello se presenta como “un proceso que, junto con
el método clasico de resolucion de problemas, permite la consecucion de la mejora de la calidad
en cualquier proceso de la organizacion. Supone una metodologia para mejorar continuamente y

su aplicacion resulta muy util en la gestion de los procesos (Camison et al., 2007, pag. 880).
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Figura 1: Ciclo PHVA O PDCA

Adaptado de: Modelos de gestion de calidad utilizados en las Pymes de servicio del Sector
Automotriz en el Norte de Quito (Lucero,2020, pg. 27).

Adicionalmente, es importante indicar la estructura de este modelo la cual se compone de
6 criterios. La primera son las politicas de direccion y despliegue con la gestion de calidad. La
segunda son el desarrollo de nuevos productos y/o innovacion de procesos. En el tercer lugar esta
el mantenimiento y mejora de la calidad operativa y del producto. A continuacioén, encontramos
el establecimiento de sistemas para gestionar la calidad. Finalmente, en el quinto y sexto puesto
se encuentra la recoleccion y andlisis de la informacion sobre la calidad y el desarrollo de los

recursos humanos respectivamente (Camison et al., 2007) .

El segundo modelo en referencia es el Malcolm Baldrige, el cual tuvo su origen en los
Estados Unidos en 1987. Su origen se dio como una respuesta al modelo Deming Prize por parte
de las organizaciones estadounidense ante el creciente éxito que atravesaban las empresas
japonesas. Dicho modelo propone obtener cuatro objetivos: “La concienciacion de la calidad
como estrategia de competitividad, desarrollar y extender conocimientos de requisitos para los
sistemas excelentes de gestion de calidad, y la identificacion de empresas modélicas de SGC”

(Corma, 2012, pag. 43).

Por otra parte, de igual manera contiene 7 criterios: Liderazgo, planificacion estratégica,
ennfoque al cliente y al mercado, orientacion a los recursos huamanos, gestion de procesos y

resultados empresariales (Lucero, 2020).

El tercer modelo tuvo su origen en la European Foundation Quality Management, de ahi

su nombre, en el afio 1990. Por ende, este es referente para las organizaciones establecidas en la
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Unién Europea. Ademas de ello, su metodologia establece dos tipos de agentes: facilitadores y los

resultados.

Por el lado de los agentes facilitadores se agrupa el criterio de liderazgo, planificacion y
recursos, gestion del personal y estrategia. Mientras que en la contraparte se tienen a los resultados
empresariales, gestion del personal, satisfaccion del cliente e impacto de la sociedad (Lucero,
2020). Vale agregar que los criterios de esta segunda parte sirven como retroalimentadores para
hacer cambios en los agentes facilitadores segin sea determinado por los dirigentes de la

organizacion.

El modelo Iberoamericano estd basado en el EFQM por lo cual constan de muchas
similitudes en estructura y criterios. Los facilitadores para obtener buenos resultados son: el
liderazgo y estilo de gestion; estrategia; desarrollo de las personas; recursos, proveedores y
alianzas; procesos y clientes (FIDE, 2019). Al comparar con el modelo anterior vemos bastantes
semejanzas, pero para una mejor comprension se debe identificar las diferencias entre ambos. La
diferencia central entre el modelo Iberoamericano y el EFQM, es que el primero no influye en el
rubro de mision, vision, valores y éticas; en cambio, si tiene una mayor profundidad en las

descripciones de los subcriterios (Rosas, 2014)

Finalmente, el Six Sigma tuvo origen en la empresa norteamericana Motorola a finales
de la década de los 80’s con la finalidad de llegar al maximo de 3,4 fallas por millon de
oportunidades. Esta herramienta estd enfocada en el cliente y requiere de la medicion de los
diferentes procesos para reducir el nimero de defectos en la produccion (Navarro, Gisbert, &
Perez, 2017). Ademas, tiene como particularidad el formar equipos dentro de los recursos humanos
de la empresa para que tengan funciones especificas para la implementacion y desarrollo de esta
metodologia. Asimismo, emplea el ciclo DMAIC que consta de cinco fases: Definir, Medir,
Analizar, Mejora y Controlar. Este ciclo se enfoca en reducir las variaciones en mayor medida que

en controlar los productos terminados (Gisbert & Rodrigo, 2016).

1.2. Comparacion de Modelos

Los modelos descritos anteriormente son alternativas para el desarrollo de la calidad en
las organizaciones. No obstante, por el alcance de la investigacion y naturaleza del sujeto de

estudio se debe optar por uno.

En el caso del modelo Six Sigma se tiene un ciclo DMAIC que es un ciclo de mejora
integral, cuyos resultados bordean la excelencia y por lo cual también es necesario el uso de
mayores recursos. En comparacion con el ciclo PHVA o PDCA del modelo Deming Prize se puede
concluir lo siguiente: “El DMAIC es utilizado para la resolucion de problemas mas complejos,

con gran cantidad de datos, mientras que el PDCA al ser un método mas clasico tinicamente se
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utiliza para problemas de tamafio medio” (Pons, Gisbert, & Pérez, 2018, p. 32) .En la presente
investigacion dada la complejidad de la empresa y del proceso el ciclo PHVA es mas adecuado el
uso del ciclo que plantea el Deming Prize; sin embargo, se han observado otras caracteristicas de
la aplicacion del Six Sigma en este tipo de empresas para evaluar su viabilidad. La técnica que
plantea este modelo para dar buenos resultados requiere de un proceso costoso y largo, ademas las
pequenas empresas tienen problemas para lograr los resultados deseados dados sus inferiores
recursos a empresas grandes como en la que se cred esta metodologia (Gisbert & Rodrigo, 2016).

Es por ello que no se ha utilizado al modelo Six Sigma en el presente estudio.

Los modelos restantes tienen una metodologia cuya funcionalidad podria ser adaptada por
Clinicar, pero para escoger la adecuada para el caso de estudio se ha de realizar un proceso de
seleccion. Por ello, es importante poder comparar los modelos bajo un mismo estandar para poder
obtener como resultado la eleccion de un modelo que permita responder a los objetivos de la
investigacion. Para cumplir con ello, se tomaran en cuenta los criterios de cada uno de los modelos

para seleccionar al mas adecuado a los objetivos de la PYME Clinicar.

Se ha realizado una comparacion en la cual se otorga una puntuacion con un intervalo del
1 al 5, lo cual significa que 5 es de mayor importancia y el 1 de menor importancia. Esta
puntuacion se va a otorgar a cada uno de los criterios de los modelos Deming Prize, EFQM,
Malcolm Baldrige e Iberoamericano, los cuales han sido recogidos de Nieto & Ros-McDonnell
(2006). Para elaborar dicha comparacion se le solicitd al administrador de la PYME Clinicar la
evaluacion de cada uno de los criterios de los modelos (Tabla 2), segiin el método de puntuacion
descrito, para conocer qué es lo mas importante para el andlisis y propuesta de mejora del proceso

de servicio de mantenimiento preventivo, esto se refleja en la Tabla 2.
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Tabla 2:Comparacion de Criterio de Evaluacion de Metodologia

I N

Criterios | Liderazgo @3 Liderazgo | 3 Liderazgo 3 Liderazgo 3

Comp. Int | 5 Personas 3 Planificaciéon | 3 Desarrollode | 3
Estratégica. las personas
Comp. Ext. 3 Politicasy | 2 Enfoque en 5 Politica y 2
Estrategia el cliente y el estrategia
S mercado
Aprendizaj @ 4 Alianzay | 2 Analisis y 2 Asociad os y 2
e Recursos direccion del recursos
conocimiento
Gest.de 5 Procesos 5 Enfoque en 3 Clientes 5
Proceso. los recursos
humanos
Mejora 5 Resultado | 5 Direccionde | 5 Resultad osen | 5
Continua s en los procesos los clientes
clientes
Satisfacci6 | 3 Resultado 3 Resultados 5 Resultad osen 3
n s en las econdmicos y las personas
Empleado personas empresariales
Satisfaccié | 5 Resultado | 2 Resultad osen | 2
n del sen la la sociedad
cliente sociedad
Resultado 4 Resultad os 5
s claves globales
Valoracio 33 29 26 30

n total

Tras la evaluacion de los criterios, el modelo Deming Prize es el que ha obtenido la mas
alta valoracion con treinta y tres puntos. En segundo lugar, con una sumatoria de treinta puntos
esta el Iberoamericano; sin embargo, el EFQM tiene una puntuacion con tan solo un punto menos
y, en ultima posicion, el Malcolm Baldrige con veintiséis puntos. Con estos resultados se puede
considerar que el modelo Deming Prize se adecua a los retos y objetivos que el mantenimiento
preventivo le presenta a la PYME en estudio. Adicionalmente, es importante considerar en la
comparacion que el modelo Deming Prize es mas técnico y menos complejo que el Malcolm
Baldrige, Iberoamericano o el EFQM (Nieto & Ros-McDonnell, 2006). Este es un factor que
reafirma la seleccion dado que las pequefias y medianas empresas como Clinicar no cuentan con
los recursos necesarios para realizar inversiones importantes y por el contrario se prioriza
soluciones practicas que aumente a corto plazo su productividad y genere una mejora a sus

beneficios econdmicos.

A continuacion, se desarrollara el eje de la gestion por procesos la cual provee de las
herramientas y el enfoque necesario para poder aplicar la gestion de la calidad al servicio de

mantenimiento preventivo.
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2. Gestion por procesos

El marco de la gestion por procesos permite el diagnostico, identificacion, documentacion
y analisis de las actividades que realiza una organizacion. Es importante resaltar que la gestion
por procesos impulsa la generacion de valor, aumentando la competitividad de la empresa en el
mercado (Hernandez, Martinez, & Cardona, 2016). Con el aumento del valor de los productos o
servicios ofrecidos los clientes seran beneficiados con un cumplimiento més alto de sus

expectativas.

2.1. Enfoque por procesos

De acuerdo con Harrington (1993) se entiende los procesos como las actividades que
emplean un insumo, le agregan valor y suministran un producto a un cliente interno o externo. Asi
pues, hay una relacion directa entre el proceso que realiza una empresa y el producto o servicio
recibido por el cliente. Es por ello que uno de los aspectos relevantes para cumplir con las

expectativas de los clientes es la revision y mejoramiento de los procesos.

Para poder implementar la gestion por procesos en una Pyme es importante que se instale
un enfoque por procesos que transforme positivamente a la organizacién. Con lo recién
mencionados nos referimos a que este enfoque en los procesos de la organizacion consiste en el
alineamiento de recursos para la produccion de servicios y productos que puedan satisfacer las
expectativas de los clientes (Heizer & Render, 2009). Por ende, es necesario el conocimiento y
aplicacion de la gestion por procesos para revertir la situacion problematica descrita en el primer

capitulo.

Para poder realizar un analisis bajo este enfoque por procesos se necesita una serie de
pasos que garanticen su cumplimiento. Algunas practicas necesarias son la documentacion paso
a paso de cada proceso, el establecimiento de indicadores que permitan evaluar su efectividad, la
eliminacion de defectos del proceso y el aseguramiento de su mejora continua (Bernal, 2015).
Asimismo, se emplearan importantes herramientas de calidad enfocadas en las mejoras de

procesos, las cuales se detallan en el siguiente apartado.

2.2. Herramientas de mejora de procesos
Las herramientas en las que se profundizara permiten identificar y analizar cualitativa y
cuantitativamente problemas y oportunidades de mejora dentro de los procesos de una
organizacion que influyen en la generacion de valor de su sistema de calidad. Estas herramientas
permiten realizar mejoras que contribuyen al crecimiento de la empresa, es por ello de su
importancia y vinculacion con el resto de los ejes tematicos de la investigacion. Se utilizara las
siete principales herramientas de calidad propuestas por Ishikawa (1985) que siguen vigentes en

la actualidad.
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La primera herramienta es la hoja de verificacion o checklist, se caracteriza por ser de
facil implementacion y permite levantar informacion de manera directa. En otras palabras, es un
documento formulado acorde a los requerimientos y metas de la organizaciéon que permite
recolectar informacion especifica, relevante y sintetizada para facilitar su inmediata interpretacion
(Novillo, Gonzales, Quinche, & Salcedo, 2017). Es util para generar bases de datos para poder

evaluar e interpretar la informacion.

La siguiente herramienta de Ishikawa es el histograma, que es un grafico de barras en el
cual se distribuyen los datos cuantitativos recolectados para poder interpretarlos mas facilmente.
Los intervalos son usualmente del mismo ancho y las ordenadas del grafico tradicional representan
la frecuencia relativa (Behar & Grima, 2013). Esta representacion grafica de la informacion
cuantitativa recolectada permite identificar los detalles mas significativos y poder jerarquizarlos
para emplear correctamente los recursos disponibles a los puntos mas criticos para el desempefio

organizacional.

La tercera herramienta es el diagrama de Pareto, es un grafico que ordena los datos de
izquierda a derecha en orden descendente. Se basa en el principio de Pareto que radica en que el
20% de las causas genera el 80% de los efectos. Para poder elaborar un diagrama de Pareto se

deben seguir los siguientes pasos:

Primero, todos los elementos que contribuyen al efecto se jerarquizan de acuerdo con la
magnitud de su contribucion. Segundo, la magnitud de contribucion debe expresarse
numéricamente. Tercero, se desarrolla una suma porcentual acumulada de la contribucién

de los elementos al efecto generado (Alexander, 2002, pp 113-134).

El objetivo de esta herramienta es poder identificar las causas que tienen mayor influencia
con el fin de focalizar esfuerzos en ellas y tener mejores resultados debido a que tienen un mayor

impacto que el resto.

La cuarta herramienta es el diagrama de Ishikawa o también conocido como diagrama de
causa-efecto, es util principalmente para conocer las raices de las causas de un problema. “El
diagrama de Ishikawa permite apreciar, facilmente y en perspectiva, todos los factores que pueden
ser controlados usando distintas metodologias. Al mismo tiempo permite ilustrar las causas que
afectan una situacion dada, clasificando e interrelacionando las mismas” (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2009, p. 22). El modelo seleccionado es el de las 6M por ser el mas completo,
los factores considerados son: el entorno, los materiales, las mediciones, los métodos, la mano de

obra y las maquinas (Figura 2).
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Figura 2: Diagrama Ishikawa

Entarna Mediciones Mare de abra
—
[
—
— —
w| Efecto
—
— S T
—, [ S—
M ateriales Métodos Maguinas

Adaptado de: Instituto uruguayo de normas técnicas (2009)

La siguiente herramienta es el diagrama de dispersion que permite demostrar el grado de
relaciéon entre dos clases de datos (Figura 3). Para ello, se evalua la correlacion o el grado de
correspondencia entre una variable independiente (efecto) y una variable dependiente (causa). Es
un método de andlisis adecuado para el estudio de dos variables cuantitativas para encontrar la
relacion de hasta qué punto el valor de una incrementa o disminuye con el crecimiento de la otra
variable (Pertega & Pita, 2001). En consecuencia, es una herramienta que permite seleccionar las

variables més relevantes para gestionar la mejora de un proceso.
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Figura 3:Ejemplo de un Diagrama de Dispersion

Adaptado de: Pértega & Pita (2001)

La sexta herramienta es el grafico de control, que es utilizado para detectar anomalias en
un proceso, a partir del cual se establece un rango superior e inferior considerado tolerable para
la organizacion y decide intervenir cuando estos rangos son sobrepasados y realizar las
correcciones respectivas. “Un gréfico de control es una herramienta de gestion basada en métodos
estadisticos utilizada para evaluar la estabilidad de un proceso” (Stubb, 2003, p. 37). Los rangos
de tolerancia mencionados se establecen dadas las causas aleatorias en un proceso, cuando estos
rangos son excedidos se debe a que las causas controlables han tenido variaciones. Los limites
superiores ¢ inferiores en el control del proceso se reflejan de la siguiente manera en el grafico de

control (Figura 4):

Figura 4:Gréfico de Control

Fuente: (Stubb, 2003)
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La séptima y ultima herramienta para describir es el diagrama de flujo, que es utilizada
para la representacion del flujo de materiales o personas para el posterior analisis de cada parte
del proceso. “Los diagramas de flujo presentan graficamente un proceso o sistema utilizando
cuadros y lineas interconectadas. Son sencillos, pero excelentes cuando se busca explicar un
proceso o se pretende que tenga sentido” (Heizer & Render, 2009, p. 207). Puede aplicarse a

cualquier proceso, lo cual es de vital importancia porque permite comprenderlo de manera integral.

Asimismo, es una de las més utilizadas por el ambito médico debido a su importancia para
analizar un proceso para generar mayor valor en la calidad del servicio brindado. “Los diagramas
de flujo se han mostrado como herramientas metodoldgicas dptimas en el conocimiento de los
procesos y, por extension, en la gestion de los mismos” (Pinto, Uris Selles,

& Menas Esquivias, 2003). La cita anterior nos permite inferir que los diagramas de flujo son
Optimos para gestionar procesos de servicios de alta exigencia. El disefio de esta herramienta
grafica tiene una simbologia particular para distintas acciones dentro de un proceso, los simbolos

utilizados en la presente investigacion son los de la American National Standard Institute (ANSI).

Figura 5: Simbolos de disefios de programa
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Figura 5: Simbolos de disefio de programa

Adaptado de: https://www.ansi.org/

Por lo tanto, la importancia de la gestion de calidad tiene que ser acompafiada con el
conocimiento de la gestion por procesos al relacionarse directamente para lograr el mejoramiento
de la organizacion. “Un sistema de gestion de la calidad estd compuesto por todos los procesos
que se interrelacionan entre si. Estos procesos del sistema de gestion de la calidad comprenden a
procesos que directa e indirectamente estan presentes en la organizacion” (Garcia, Quispe, & Raez,
2003, p. 92). No se puede prescindir del analisis de los procesos que se llevan a cabo si se pretende

gestionar la calidad dentro de una empresa.

Por ultimo, es necesario conocer las técnicas y métodos que nos permiten llevar en
adelante el desarrollo de una correcta gestion por procesos. Redisefiar los procesos requiere
identificar las variables criticas en ellos, son aquellas variables en las que los esfuerzos y recursos
de la organizacion apuntan para poder generar mejores resultados. Algunas de las variables criticas
que se busca influenciar en los procesos para mejorar la calidad y productividad son el tiempo de
espera y de proceso, la satisfaccion del cliente, los costos y reprocesos (Bravo, 2009). A través de
la técnica seleccionada, enfoque por procesos, se direccionara a la organizacion a adoptar esta base

teorica para poder identificar, evaluar y mejorar los procesos y sus variables criticas.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El objetivo de este tercer capitulo es la delimitacion e identificacion de los factores
relevantes que influyen en la realidad organizacional estudiada. Para ello se ha dividido el capitulo

en dos partes principales: el analisis de los factores externos y el analisis de los factores internos.

1. Analisis de factores externos

En el presente apartado se va a realizar un andlisis de los factores externos que influyen
en Clinicar. En primer lugar, se va a realizar un analisis PEST para conocer el contexto en el cual
se desarrolla la empresa. Luego, se utilizard el modelo del diamante de Porter para detallar la
competitividad y. por ultimo, un anélisis del sector de talleres mecanicos automotrices en

Cajamarca.

1.1. Andlisis PEST

Empezando por el lado politico, a finales del afio 2020 se produjo la vacancia del entonces
presidente de la Republica Martin Vizcarra por parte del Congreso. El argumento principal fue la
incapacidad moral debido a supuestos actos de corrupcion durante su etapa de gobernador regional
de Moquegua en el periodo 2011 al 2014 (BBC Mundo, 2020). Dicha decision recibio
cuestionamientos de diferentes sectores de la sociedad. Por ejemplo, para el politélogo Fernando
Tuesta “comprobar la incapacidad moral objetivamente es improbable y la constitucion establece
que para destituir a un presidente solo se puede realizar a través de causales determinadas y
objetivas”. (Toledo, 2020). Ante ello, se generaron movimientos ciudadanos en protesta a la toma
de gobierno por el entonces presidente del Congreso, Manuel Merino. Dichas protestas recibieron
represion por parte del gobierno, lo cual termind con la muerte de dos jovenes que protestaban
(BBC Mundo, 2020). Ante la presion nacional e internacional Merino tuvo que renunciar y desde
el congreso se designo, por medio de votacion, a Francisco Sagasti como presidente interino del
Pais. Adicionalmente, se debe tomar en cuenta que el gobierno actual es de transicion dado que en
abril de 2021 se realizan las elecciones generales para presidente, congreso y parlamento andino.
Esto conlleva a un escenario incierto sobre qué candidato gane y si este goza de apoyo en el poder
legislativo. En conclusion, la incertidumbre politica nacional afecta al sector con la posibilidad de

menos inversion y poder adquisitivo de los clientes.

Por el lado econdémico, se comienza por un analisis internacional del sector, en el cual se
ha decidido abordar la industria de automéviles de Estados Unidos, pues esta es una de las mas
importantes a nivel mundial, segin BBVA Research (2019, pag. 2). Segun el portal financiero
Citivelocity (2020, pag. 1) los mayores competidores en el mercado americano son Ford, General
Motors, Borg Warner Inc, Magna International Inc y Tesla. Estos competidores acaparan gran

parte del mercado y son lideres de ventas en los segmentos que participan (CitiVelocity, 2020)
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Asi mismo, un indicador clave para medir el crecimiento del sector automotriz es el
seasonally adjusted anual rate (SAAR), el cual pretende medir el crecimiento del parque
automotriz con respeto a su produccion ajustado por la estacionalidad. Segtin Citivelocity (2020),
otro indicador importante a nivel mundial es la densidad automotriz. Este ultimo, mide cual es la
cantidad de autos por persona en determinado mercado. Ambos indicadores son claves para
determinar unas seflales de futuros crecimientos del sector automotriz a nivel mundial, tomando
como referencia Estados Unidos. Segin BBV A Research, desde la crisis del 2009 hasta el cierre

del 2019, el crecimiento del parque automotor asciende a casi 60% (2019, pag. 4)

En general, la industria automotriz se ha desarrollado sobre la base de las ventas centradas
en la fabricacion, y se ha reconocido que los servicios de reparacion de automoviles como forma
de servicio posventa juegan un papel secundario en la resolucion de problemas que ocurren dentro
del periodo de garantia después de la venta de automoéviles nuevo (Hong & Kim, 2020, pag. 2).
Estos autores estiman que el tamafio del mercado de servicios de reparacion de automoviles sera
de 800.000 millones de euros en 2017, y se espera que crezca un 3% anual durante los proximos
10 aflos o0 mas. Ademas, estos autores estiman que se mostrara una tasa de crecimiento del 6,1%
al 7,5% en los mercados de China y Asia, en lugar de los de Estados Unidos y Europa, y que se
prevé un crecimiento continuo del mercado de servicios de reparacion de automoviles en todo el
mundo (Hong & Kim, 2020, pag. 2). En este sentido, se espera que, asi como el crecimiento del
sector de reparacion de automoviles crezca, también crezcan las necesidades de los clientes y la

calidad del servicio demandado por estos (Hong & Kim, 2020, pag. 3)

A nivel nacional, el sector automotriz ha tenido un crecimiento sostenido a lo largo del
periodo comprendido entre el afio 2016 y el cierre del 2019 (Asociacion automotriz del Peru,
2019, pag. 3), Sin embargo, como se muestra en el evolutivo de la siguiente imagen, la tendencia

al alza esta afectada por un comportamiento volatil, el cual se estabiliza al alza desde el afio 2016.
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Figura 6 :Ventas de Vehiculos en Peri en el 2019
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Como lo muestra el portal de noticias PressPeru, el sector automotriz genera mas de
cuatrocientos mil empleos a nivel nacional y casi el 14% del PBI nacional incluidas actividades
conexas (Pressperu, 2020). Con respecto a las ventas de vehiculos livianos, la Asociacion
Automotriz del Pert indica que las ventas anuales de estos han venido creciendo desde el afio
2015 hasta el 2017, teniendo una fuerte caida hacia el cierre del 2018, recuperandose hacia el

cierre del 2019, con respecto al afio 2018 (Asociacion automotriz del Pert, 2019, pag. 4)
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Figura 7: Venta de Vehiculos Livianos-Evolucion Anual
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Adaptado de: Asociacion automotriz del Peru (2019).

Dentro de las empresas mas importantes a nivel nacional, se puede identificar a los dos
competidores mas importantes son Iza Motors y Derco Taller, aunque este sector esta ocupado por
miles de talleres independientes a nivel nacional, los cuales representan la mayor parte del

segmento.

Con respecto a la ciudad de Cajamarca, se tiene un crecimiento negativo de -4.1% con
respecto al afio 2018 de las ventas anuales de vehiculos ligeros, mientras que las ventas en

Cajamarca representan el 1% del total de ventas en el Peru.
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Figura 8: Ventas de Vehiculos Livianos por Oficina Registral

Adaptado de: Asociacion automotriz del Peru (2019)

En el ambito social, casi un ano después desde que el 11 de marzo del 2020 la OMS
declarara Pandemia a la enfermedad del COVID 2019 (OMS, 2021), el mundo ha a travesado
diferentes niveles de restricciones sociales de los ciudadanos con la finalidad de contener la
propagacion del virus causante de la enfermedad. Posiblemente las acciones mas fuertes han sido
la implementacion de cuarentenas que detuvieron distintas actividades econdémicas. La primera
de estas medidas se realizo el 16 de marzo del 2020, en la cual el gobierno decret6 una cuarentena
generalizada a todo el territorio nacional y el cierre de fronteras. En consecuencia, por dos semanas
toda la actividad estuvo suspendidas a excepcion de los servicios de abastecimiento de abarrotes
y comida, servicios médicos, servicio de agua y alcantarillado y el servicio de transporte ptblico
(Infobae, 2021). Dicha medida continud por un aproximo de 100 dias. Sin embargo, durante ese

periodo las actividades se fueron reactivando paulatinamente con protocolos de
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seguridad y aforos reducidos de acuerdo a las caracteristicas del negocio (France24, 2020). No
obstante, las reuniones sociales siguieron prohibidas hasta el momento de la presente redaccion.
Adicionalmente, cabe mencionar que en febrero del 2021 se decreté una nueva cuarentena, pero

una flexibilidad mayor para los ciudadanos y actividades economicas.

Finalmente, en el ambito tecnoldgico a raiz de la pandemia hubo una aceleracion en la
adopcion de herramientas digitales. Dos ejemplos son el teletrabajo y la educacion a distancia. Por
un lado, la suspension de movilidad obligé el aumento del homeoffice y con ello el desarrollo de
reuniones virtuales a través de diferentes plataformas como Zoom, Meet, entre otras. Asimismo,
en el ambito de la educacion, las clases en el 2020 y posiblemente las del 2021 continuaran de
manera virtual (Redaccion El Comercio, 2021). Dada esta caracteristica, los profesores y
estudiantes han tenido que adaptarse a las dinamicas de una clase no presencial. Como toda
modalidad, esta tiene ventajas como la flexibilidad de espacio y tiempo, pero también desventaja
al momento de poder entablar relaciones de cercania més atn si se cuenta con problemas de
conectividad. Por ultimo, es importante indicar el impacto en el sector de servicios. Dado las
recomendaciones del gobierno, el usuario ha cambiado su comportamiento al solicitar un servicio.
Un ejemplo son los aplicativos en celulares que permiten realizar actividades sin necesidad de ir
presencialmente al local del negocio. Esto abre una oportunidad para explorar nuevos atributos

que el cliente valora y ello repercuta en un aumento para el valor de la compaiia.

1.2. Diamante de Porter

El analisis de Diamante de Porter sirve como un modelo para poder encontrar las ventajas
competitivas de un pais o de una empresa teniendo en cuenta cuatro factores. Estos cuatro factores
son: Factores de produccion (Condicion del factor), el estado de la demanda que exige calidad
(Condicion de la demanda), la industria relacionada y los patrocinadores competitivos (industria
de soporte relacionada) y los factores estructurales, la estrategia corporativa y competencia.
Ademas de los cuatro determinantes, también se agregan factores externos, a saber, el sistema de
gobierno y los eventos fortuitos (Nugrahaningrum, Zakaria, & Fahma, 2020, pag. 3). Ademas, “el
diamante de Porter sugiere que existen razones concretas para que cada pais, region, localidad,
sector de la economia o0 empresa sean mas competitivos que otros. Es decir, analiza los factores
que generan ventajas competitivas que permiten que, por ejemplo, una marca se consolide como

la primera de su campo” (OBS business school, 2020)

Se puede afirmar que segin el contexto en el cual la empresa Clinicar se viene
desarrollando, el modelo de Diamante de Porter se puede aplicar a dicho contexto para poder

buscar y analizar los factores de competitividad de la empresa.

Sobre las condiciones de factores, en este primer elemento se identifican los factores

productivos intervienen en el entorno de la empresa. Asi, con respeto a los recursos que usa
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Clinicar para llevar a cabo sus actividades, un elemento importante es que la empresa adquiere
las autopartes en la ciudad de Trujillo, pero cuando estas son mas complejas, la empresa debe
adquirir las mismas en la ciudad de Lima. En cuanto a la mano de obra, existe mano de obra
calificada en la ciudad de Cajamarca. De tal modo, SENATTI aporta gran parte de ese conocimiento
mecanico necesario para completar los servicios. En cuanto a la infraestructura, el Taller Clinicar
cuenta con una de las mejores infraestructuras a nivel Cajamarca, debido a que debe cumplir con
estandares de calidad altos por la exigencia de sus clientes y por la gama de autos elevada de su

demanda.

En el estado de la demanda, los compradores de los servicios de Clinicar son clientes que
exigen calidad en los procesos. Esta calidad exigida esta en base a los vehiculos de mediana y alta
gama por lo que los clientes solicitan servicios. Esto obliga a Clinicar a tener que satisfacer una
demanda haciendo un esfuerzo mayor al de la mayoria de los competidores en la ciudad. Por otro
lado, Clinicar va mas alla de lo que los clientes puedan necesitar, en tal sentido programa de

manera minuciosa los mantenimientos preventivos de sus mejores clientes.

En el apartado de estrategia, estructura y rivalidad empresarial, el mayor competidor de
Clinicar es el Taller Autonort Cajamarca quien tiene alianza con la casa matriz de Toyota. En este
sentido, Clinicar ha buscado diferenciarse de la competencia por medio de la atencion
personalizada a automoviles que no sean pick ups. Esto le ha permitido aprovechar mejor este
segmento. Crear un mejor proceso y mejorar continuamente sus procesos le permitira poder

consolidar esa demanda y asi obtener mejores ventajas competitivas.

En el caso del gobierno, existe un elemento clave que es la promocion del parque
automotriz a nivel nacional, lo cual ha permitido el crecimiento antes visto en el apartado del
contexto nacional. Por ultimo, el azar puede influir de manera positiva o negativa en las ventajas
competitivas de Clinicar. En este sentido existen factores como protestas contra la actividad minera
en la region, lo cual perjudicaria el crecimiento econémico y por ende una menor adquisicion de

vehiculos en la ciudad.

1.3. Analisis del sector de talleres mecanicos automotrices en Cajamarca

Como se explico anteriormente, Clinicar opera en la ciudad de Cajamarca, siendo el
segundo en niimero de ventas anuales en el 2019 segun fuentes internas de la empresa. Ademas,
los competidores directos de Clinicar en dicha ciudad son Washington y FactoSur. El primero de
estos tiene una alianza estratégica con la casa matriz de SsanYong, teniendo en cuenta que, en
dicha region, seglin la asociacion automotriz del Peru, es una de las regiones donde mas pick ups
se compran, ademas de ser la marca con mayores ventas a nivel nacional (Asociacion automotriz

del Perti, 2019, pag. 5)
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Para fines de la presente investigacion, se ha tomado como referencia de analisis del
mercado interno de Cajamarca la informacion que mediante entrevistas se pudo recabar por parte
del administrador de Clinicar y su conocimiento del mercado. En este sentido el mercado interno
de reparacion y mantenimiento de automoviles en dicha ciudad tiene la siguiente composicion del
market share aproximado: Clinicar (25%), Washington (25%), Factosur (25%) y otros (25%). En
este sentido, se observa que en el mercado cajamarquino se tienen tres competidores que acaparan
el mercado, mientras un pequefio segmento que abarca el 25% del mercado total compuesto por

muchos negocios de reparacion de automoviles de menor tamafio.

Segun Michael Porter, “la ventaja competitiva radica en actividades que desempefia una
empresa en el disefio, produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos, cada una de
estas actividades puede posicionar a la empresa de manera diferenciada ante sus competidores”
(Porter, 1991, pag. 52).En este sentido, mediante la herramienta de entrevista al administrador de
Clinicar se ha podido detectar que la ventaja competitiva de Washington es trabaja con el
patrocinio de cinco marcas de automoviles reconocidas a nivel nacional. Esto le permite poder
captar en su mayoria autos de estas marcas y crear fidelidad de sus clientes por el patrocinio que
posee. Por el lado de Factosur, esta empresa se puede definir mas como corporativa, ya que trabaja
mas con empresas y posee contratos con el estado, gobiernos regional o local. En este sentido, los
clientes de Factosur tiene identificado que esta empresa tiene estandares de calidad propios para

contratar con estos niveles del estado.

2. Analisis de factores internos.

En esta parte del trabajo se describira los factores internos considerados importantes para
comprender al sujeto de estudio. Se comenzara con una descripcion de la empresa, luego se
realizara el mapeo de los actores principales relacionados a Clinicar para luego proseguir con el
flujograma general de los servicios que brinda el taller automotriz. Por tltimo, se concluye con el

analisis FODA.

2.1. Descripcion de la empresa

Clinicar Diesel S.A.C. es una PYME del rubro automotriz dedicada al mantenimiento y
reparacion de vehiculos livianos en la ciudad de Cajamarca. Inici6 sus actividades el 08 de marzo
del 2006 y fue fundada por el Sr. Javier Cerna. A través de los 15 afos de funcionamiento, la
empresa ha ido adquiriendo tecnologia y ampliando el numero de trabajadores con la finalidad de

mejorar la calidad del servicio.

La organizacion cuenta con una pagina web con la siguiente direccion:

“https://clinicardiesel.com/”. Dentro de ella se presenta su mision y vision
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Mision: “Brindar el mejor servicio, mejorando continuamente para lograr la satisfaccion

de nuestros clientes”.

Vision: “Ser reconocida como una empresa confiable y de alta calidad.”

Por otra parte, la empresa cuenta con un unico local ubicado en Av. Via Evitamiento

Norte, Cdra. 21. En dicho local, se realizan los siguientes trabajos

Tabla 3: Servicios Brindados

Mantenimien = Mecatronica Reparacion de = Planchado de @ Auxilio Conversion  en
to Preventivo arrancadores Carroceria Mecanico las | las instalaciones
24 Horas de la empresa
sin utilizar
terceros
Mantenimien | Afinamiento Reparacion de | Pintura de
to Correctivo | Electronico alternadores Carroceria
Reparacion Diagnésticode = Reparacion de | Tratamiento
de Motor Sensores y | Circuitos de pintura
actuadores
Reparacion Limpieza Alineacion de | Pulido Faros
de cajas | inyectores con | Faros
mecanicas ultrasonido
automaticas
Reparacion Programacion = Reparacion de | Aplicacion de
de coronas dellaves con Calefaccion Undercoating
Chip
Programacion | Recarga  de | Lavado
de  Tableros | aire Express,
Digitales acondicionado | ejecutivo
Reparacion de
computadoras
Laboratorio

Fuel Injection
y Cammon
Rail

Adaptado: Clinicar (2020).

2.2. Mapeo de actores

En este apartado se comienza presentando aspectos de la planilla y su distribucion entre
las diferentes areas de la empresa. La organizacion cuenta con 18 trabajadores, los cuales se

distribuyen de la siguiente manera:

Tabla 4: Distribucion de los Trabajadores

Area Comercial y Postventa 3 vendedores y 1 asistente de Post - Venta
Area administrativa 1 administrador y 1 secretaria
Area de Logistica 1 encargado de almacén y 1 supervisor de logistica
Area de Operaciones 1 jefe de taller, 2 técnicos especializados en
carroceria 'y 7 técnicos mecanicos
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Adaptado: Clinicar (2020).

De este grupo de trabajadores, es de suma importancia entender el rol que desempefian el
sr. Javier Cerna porque es la persona que da la autorizacion para realizar las actividades en otras
areas. Mediante entrevistas se espera obtener una vision completa del proceso de mantenimiento

preventivo. Por otro lado, se espera conocer los objetivos de la empresa y los objetivos de calidad.

En otro apartado, el jefe de taller como principales actividades revisar que toda recepcion
de vehiculo cumpla con el procedimiento establecido, dicha informacion proviene del area
comercial a través de los vendedores; verificar que antes de la apertura del taller mecénico el
espacio de trabajo se encuentra en orden y de igual manera al cierre (comunicacion personal,18 de
diciembre, 2020) Este actor es importante porque a través de una entrevista a profundidad

podremos entender los criterios de calidad de Clinicar y el enfoque de procesos durante el servicio.

En el apartado de clientes, la empresa durante el 2019 registro entre 150 y 180 clientes
mensuales mientras que en el presente afio la cifra ha disminuido a 90 a 120 (comunicacion
personal, 24 de noviembre, 2020) esto debido a la pandemia del COVID-19 y las respectivas
restricciones de actividad. El area comercial, posee un registro de clientes con los datos del nimero
telefonico y correo. Se espera poder acceder a dicha base para poder contactar a un grupo de clientes

para realizarles una encuesta de satisfaccion del servicio.

2.3. Flujograma de servicios

Un flujograma, también conocido como diagrama flujo, es una descripcion grafica de la
secuencia de actividades o acciones que impliquen un determinado proceso (Jair & Duque, 2005).
Clinicar contiene uno que sirve como guia para sus trabajadores al momento de realizar un

servicio. Como se observa en la Figura 9, dicho flujograma consta de 8 pasos.
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Figura 9 : Flujograma para el desarrollo de ejercicios

Adaptado de: Clinicar (2020).

Como primer paso se encuentra la Evaluacion General del Vehiculo, en el cual se
diagnostica el problema principal del automdvil. Un segundo paso es el desarrollo de los trabajos
solicitados; es decir, brindar el servicio principal por el cual el cliente ha llegado al taller. El
siguiente paso es solicitar la autorizacion del usuario para realizar trabajos adicionales. La razon
de esta solicitud es porque al momento de realizar el analisis principal usualmente se detectan
otras falencias adicionales. Sin embargo, es necesario tener la aprobacion dado que hacer estas
actividades extras impliquen un costo adicional. Con la aprobacion de los trabajos y culminacion
de ellos. Se continua con el control de calidad y el lavado del vehiculo. Finalmente, se presenta
al cliente los trabajos y se espera su verificacion y aprobacion de los trabajos. De obtener una

respuesta positiva se entrega el automovil.

Por otra parte, pese a no contar con un supervisor de calidad, en la entrevista realizada al
Sr. Javier Cerna nos comentd que no cuentan con indicadores para medir el desarrollo de su
servicio. Sin embargo, se encuentran iniciando un programa para establecer criterios que permitan
asegurar la calidad del servicio. En consecuencia, esta situacion significa una oportunidad para
apoyar a la organizacion en el estudio de dichos criterios. Por lo cual, la presente investigacion se

centrara en analizar la calidad de los procesos del servicio que brinda la organizacion.
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2.4. Analisis FODA

Esta herramienta permite interpretar la situacion actual de una empresa. Consiste en
categorizar sus principales caracteristicas dentro de dos grupos: elementos internos y elementos
externos. Dentro del primer grupo se encuentra una subdivision en fortalezas y debilidades de la
empresa; y, en el segundo grupo, se clasifican como oportunidades o amenazas los elementos del

contexto que influyen en la empresa.

El origen de este analisis surge en el Instituto de Investigaciones de Stanford en 1960; sin
embargo, no hay una autoria sobre este andlisis debido a sus variaciones a través del tiempo. En
la actualidad tiene como objetivo principal permitir analizar y generar una estrategia segun las

condiciones de la empresa y del mercado.
2.4.1. Fortalezas

En el caso de Clinicar se han identificado tres fortalezas principales: la primera es la
vision del duefio por crecer, lo cual condiciona sobre el enfoque que tiene la empresa hacia el
futuro. Segun la entrevista desarrollada el 18 de noviembre del 2020, el Sr. Javier Cerna tiene
planeado conseguir un crecimiento anual del 5 % basado en tres puntos: Entregando una buena
calidad de servicio, franquiciar la marca de Clinicar y lograr la expansion del negocio a otras
ciudades. Lo descrito anteriormente conlleva a su segunda fortaleza, la cual es el reconocimiento
de la marca en la ciudad de Cajamarca. La empresa en sus 20 afios de funcionamiento ha podido

establecerse como un taller reconocido por los servicios brindados.

Esto se puede comprobar mediante datos obtenidos por el area comercial y las resefnas de
la plataforma Google Resefias. Por un lado, seglin el asesor comercial Carlos Yzquierdo si bien
un 50% de clientes no esta totalmente satisfecho, una gran parte de ellos comentaron que
regresarian porque el servicio recibido fue mejor en comparacion a otros talleres de la ciudad de
Cajamarca (comunicacion personal, 21 de abril del 2020). Por otro lado, al realizar la busqueda
de Clinicar en el navegador de Google se observd que el taller obtiene una calificacion de 4.5
sobre 5 siendo los atributos de buena de calidad y amabilidad de atencion los mas destacados.
Adicionalmente, su clasificacion es la mayor comparada a otros talleres de la ciudad (Google Maps
Plataform, 2020). Finalmente, la tercera fortaleza es ser una pyme que ya ha implementado
mecanismos de formalizacion y organizacion. Por ejemplo, cuenta con un organigrama sobre los
puestos de la organizacion lo cual permite delimitar las funciones a realizar. También cuenta con
mapas de los procesos de las principales actividades y servicios tales como: Atencion al cliente,
Servicio de Mantenimiento Preventivo y Correctivo. Todo esto le permite tener un orden y control

sobre sus actividades.
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2.4.2. Debilidades

En el lado opuesto, la principal debilidad encontrada es el desorden durante el desarrollo
del servicio de Mantenimiento Preventivo. Pese a que se cuenta con una division de tareas definido
en una documentacion simple de la empresa, esto no se cumple en la realidad. En una entrevista
realizada a Kevin ftalo Teran de la Cruz, encargado de almacén, comento6 sobre la omision de
actividades en los procedimientos y errores en la informacion compartida entre los distintos actores
del servicio. Por ejemplo, mencion6 que cuando se solicita un repuesto no se respeta el orden de
llegada o los técnicos mecanicos no especifican a detalle el repuesto solicitado. En consecuencia, la
entrega suele demorarse y extender el periodo de desarrollo (comunicacion personal, 22 de abril,
2021). Descrito lo anterior, se puede inferir que si bien pueden existir documentos donde se
describe el orden y secuencia de un procedimiento puede haber la posibilidad en la cual los

empleados no lo hayan comprendido o consideran mas conveniente su propio orden.

Comentado lo anterior, aparece una segunda debilidad relacionada a la supervision del
servicio. Al momento de realizar las entrevistas, Carlos Yzquierdo era quien desempefaba una
funcién de control, pero actualmente se traslado al puesto de Asesor Comercial dejando vacante
esta funcion. La razon de este cambio se debid a una estrategia enfocada en una mayor captacion
de clientes porque durante el 2020, producto de la pandemia de la COVID-19, el ingreso
econémico se redujo en un 45 % con respecto al 2019 (Javier Cerna, 2020). Esta situacion coloca
a la empresa en dificultades para asumir costos de supervision dado que desea regresar a
rentabilidades de afios anteriores. No obstante, por deslindar de este costo se tiene un efecto

negativo en el desarrollo del servicio.
2.4.3. Oportunidades

En el otro apartado del analisis FODA, se encuentran las oportunidades presentes para la
empresa en estudio. Se identifica que la diferenciacion en el mercado por la calidad de sus servicios
es apreciada por los clientes, lo cual es una oportunidad importante para elaborar futuras estrategias.
Como se indico en el capitulo del marco tedrico, al brindarse un servicio la variable de calidad es
importante para un desarrollo a largo plazo. Asimismo, no se requiere inversiones econdmicas
grandes para mejorar un servicio si es que este es diagnosticado tempranamente y el problema no

radica en maquinaria o infraestructura.

Un segundo factor es la gestion del conocimiento que se ha convertido en una tendencia
en el mundo de las organizaciones. En la actualidad, otro aspecto para evaluar la competitividad
es el capital intelectual, dado que si se lo gestiona y se permite su desarrollo puede agregar un

valor agregado Unico para la organizacion. Clinicar cuenta con 20 afios de funcionamiento y por
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ende debe contar con informacion que le puede permitir formar alianzas hacia lo externo como

también mejoras en el interior.

Finalmente, una tercera oportunidad son los pronosticos de crecimiento para la economia
peruana en el 2021, segtin la Asociacion Automotriz del Pera (AAP)se estima un crecimiento entre

los rangos del 4% y 6% del PBI (Asociacion Automotriz del Pert, 2021).
2.4.4. Amenazas

Por ultimo, una amenaza para la empresa es la informalidad existente en la region de
Cajamarca. Segun la Direccion Regional de Trabajo y Promocion del Empleo, casi el 80% de los
trabajadores son informales (Gobierno Regional de Cajamarca, 2019). Dicho escenario se agudizo
atn mas con los efectos economicos que originé la Pandemia del COVID-19. En consecuencia,
al haber empresas con colaboradores informales es muy posibles que ofrezcan servicios a precios
mas bajos que Clinicar. asi como los conflictos sociales en la zona de Cajamarca. La segunda
amenaza consiste en la prolongacion de la crisis sanitaria que afectaria el consumo de sus clientes
en este sector al no atender una necesidad primaria. Asimismo, la incertidumbre politica puede
contraer la economia debilitando los objetivos de crecimiento y expansion de Clinicar..asi como

los conflictos sociales en la zona de Cajamarca y la incertidumbre politica que atraviesa el pais.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

En este cuarto capitulo se mencionara el desarrollo de la metodologia utilizada para llevar
a cabo la presente investigacion. Primero, en el planteamiento de la metodologia, se explicara el
alcance, el enfoque metodologico, el disefio metodoldgico y el marco muestral. Luego, para el
proceso de recoleccion de informacidn se describen las herramientas cuantitativas y cualitativas
utilizadas. Por tltimo, se mencionan los métodos y las herramientas para el andlisis de la

informacion recolectada.

1. Planteamiento de la metodologia

En este primer apartado se detallara el alcance para el propoésito de la investigacion, el

enfoque metodologico, el disefio metodologico y, por ultimo, el marco muestral.

1.1. Alcance

La presente investigacion se trata sobre un estudio de caso, por lo que definir el alcance
nos permite saber el objetivo que se logra con su estudio. El alcance del mismo puede ser de tipo
exploratorio, descriptivo o explicativo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). El alcance de
esta investigacion es de tipo descriptivo, esto implica segun Ponce y Pasco (2015) que se busca
recolectar informacion para caracterizar el fenémeno investigado y poder comprenderlo (ver

Anexo C).

Para poder investigar las variables del objetivo de investigacion, la mejor opcién es el
alcance descriptivo, con el cudl podremos conocer de manera clara el fenomeno investigado y
detallar sus caracteristicas. De esta manera se puede recolectar informacion sobre la gestion de la
calidad del proceso de mantenimiento preventivo realizado por el sujeto de estudio e identificar
los problemas y oportunidades de mejora mediante la aplicacion del modelo de gestion

seleccionado.

1.2. Enfoque metodolégico

Se ha elegido trabajar con un enfoque mixto o multi-metddico para poder enriquecer el
producto obtenido en esta investigacion, esto significa que se utiliza tanto el enfoque cualitativo
como cuantitativo. Gracias al enfoque cualitativo se tienen herramientas que permiten conocer,
comprender e identificar las caracteristicas del sujeto de estudio. Las observaciones, entrevistas
y recopilacion de documentos permiten ir de lo particular a lo general, avanzado dato por dato
(Hernandez et al., 2010). El conocimiento del caso va a ser fortalecido incluyendo el enfoque
cuantitativo, donde a través de muestras o bases de datos numéricos se consiguen caracteristicas

puntuales de un fenémeno (Ponce & Pasco, 2015). En el presente caso de estudio se recolecta
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datos para la realizacion de un analisis descriptivo. Un motivo importante de la seleccion de este
enfoque tanto cualitativo como cuantitativo se debe al tipo de informacion que va a ser recolectada
de los actores relacionados a Clinicar. Al ser un estudio de caso como se indico lineas arriba, la
informacion cualitativa ha de ser recogida de los trabajadores de Clinicar que intervienen en los
procesos relevantes para la investigacion, asi como de los supervisores y administrador que se
encargan de dar los lineamientos y controlar a la organizacién. Asimismo, se ha adoptado por un
enfoque cuantitativo para poder recolectar informaciéon medible del proceso que se realiza y

establecer los indicadores que serviran de guia.

1.3. Diseiio metodologico

Se ha optado por basar nuestra estrategia de investigacion en un caso de estudio, como se
indico en el punto 1.1. Esta estrategia permite el estudio de los fendmenos organizacionales a
profundidad en un contexto determinado, esto es explicado por Harrison (2002 citado en Ponce
& Pasco, 2015), “el caso de estudio esta orientado a la comprension de un fenémeno (unidad de
analisis) dentro de su propio contexto” (p.47). De esta manera la presente investigacion servira

para ser aplicada en otras organizaciones de similar rubro.

Con respecto al horizonte temporal de la investigacion, un horizonte longitudinal requiere
el estudio repetido de un fendmeno en el tiempo, lo cual no se adecua a la estrategia elegida. Es
por ello que la investigacion sera transversal, lo cual significa que es una medicion fotografica en
el sentido que la informacion de la organizacion esté siendo recogida en un momento determinado

(Ponce & Pasco, 2015).

Por otro lado, es pertinente establecer en el disefio metodologico las etapas que tiene la
investigacion. Como se ve ejemplifica en la Figura 10, consta de tres etapas: la primera de ellas,
sombreada en celeste, es la etapa tedrica de la investigacion que esta presente en los cuatro
primeros capitulos. La siguiente etapa es el levantamiento de informacion, de color verde, donde
se busca cumplir con los objetivos utilizando las herramientas tanto cualitativas como cuantitativas
de recoleccion de informacion seglin la matriz de consistencia (ver Anexo B). La tercera y ultima
etapa de la investigacion, de color anaranjado, es el analisis de la informacion recolectada y las

propuestas de mejora adecuadas para el caso de estudio.

38



Figura 10 : Esquema de Trabajo de Investigacion
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Por tultimo, se ha elaborado en un diagrama de Gantt el plan de trabajo a seguir en la
presente investigacion (Anexo D). En la grafica se establece el periodo de tiempo que debe tomar
cada uno de los pasos correspondientes que nos permitiran avanzar a través de las etapas

mencionadas lineas arriba.

1.4. Marco muestral
El siguiente paso del planteamiento metodologico es determinar el sujeto de estudio que
sera investigado, la organizacion relacionada al objeto de estudio proporcionara la informacion

necesaria para cumplir con los objetivos de la investigacion (Ponce & Pasco, 2015).

La eleccion de Clinicar Diesel S.A.C. se dio con un muestreo no probabilistico, donde el
juicio de los investigadores fue el que selecciono al sujeto de estudio, lo cual fue argumentado en
la justificacion del capitulo 1. Asimismo, esta eleccion se da con la intencion de desarrollar una
muestra intensiva. El problema empirico vinculado con el sujeto de estudio nos permite
seleccionar este tipo de muestra, se retinen los criterios de ser un caso rico en informacion, donde
se manifiesta fuertemente un fenémeno sin llegar a extremos, lo cual caracteriza a una muestra

intensiva (Martinez, 2000).

2. Herramientas de recoleccion de informacion

Para determinar las herramientas de recoleccion, se procedid a elaborar una Matriz de
Operacionalizacion (Anexo C). En dicho documento se determinaron las principales variables de

la investigacion: Gestion de la calidad y el modelo Deming Prize.

En consecuencia, dichas variables estan asociadas con los objetivos de investigacion. Por
ende, es necesario obtener informacion recolectada a través de los actores indicados en el apartado
2.2 del capitulo 3. A raiz de esto, se debe determinar la naturaleza de la informacion que se
obtendra. Es decir, esta puede ser cuantitativa o cualitativa. A continuacion, se explicara que

herramientas se utilizaran de acuerdo con la caracteristica

2.1. Herramientas de recoleccion de informacion cualitativa

El proceso de recoleccion de informacion cualitativa no sigue un modelo lineal en
comparacion al de recoleccion cuantitativa. Es decir, se puede estar en el medio de la ruta planeada
de investigacion y regresar al inicio en caso de requerir mas informacion (Hernandez, Fernandez,
& Baptista, 2010). El primer contacto con la recoleccion de informacion ha sido a través de

entrevistas telefonicas con el Sr. Javier Cerna, dado su puesto de administrador.
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Este primer acercamiento permitid conocer la situacion de la empresa y poder establecer los
actores internos y externos. En el a&mbito interno, se encuentran los trabajadores que tienen el
primer contacto con el cliente, los que realizan el servicio y los supervisores.En consecuencia,
como primer punto se han utilizado las entrevistas con el administrador para entablar un primer
escenario de la organizacién. Sin embargo, se observd que era necesario desarrollar mas
entrevistas con una mayor profundidad sobre los ejes de gestion de calidad, el modelo Deming
Prize y la gestion por procesos. Para ello, se realizaron entrevistas a los trabajadores y
encargados, los cuales han tenido en consideracion que el contexto nacional ha imposibilitado la
observacion presencial como el trabajo de campo. El primero paso fue la elaboracion de una Guia
de entrevistas no estructuradas (Anexo F) que tenian como finalidad hacer preguntas relacionados
con los ejes tedricos. Para la validez de dicha guia se consultd con la profesora Romy Guardamino,
docente en cursos de investigacion cualitativa, quien entregd su opinion y observaciones con
respecto a las preguntas. Adicionalmente, el cuestionario también se baso en el objetivo general
como en los especificos y en su conjunto con la matriz de operacionalizacion (Anexo B).
Finalmente, las entrevistas se realizaron de forma telefénica para respetar las disposiciones de

distanciamientos y/o restricciones de movilidad o de actividades establecidas.

2.2. Herramientas de recoleccion de informacion cuantitativa

Debido a la imposibilidad de realizar trabajo de campo para realizar un levantamiento de
informacion cuantitativa mediante la observacion y registro de datos, se realizo la recoleccion a
través de una revision documentaria de la empresa, asi como la inclusion de preguntas
cuantitativas en las entrevistas. Para poder comprender el proceso estas herramientas debieron
usarse de manera muy prolija e incisiva para obtener todos los datos relevantes, y por tanto
necesarios para poder comprender, medir y analizar el proceso. La principal base de datos fue el
registro sobre la medicion de tiempo del mantenimiento preventivo del periodo enero — mayo del
2021 (Anexo H) que posteriormente sirvio para el desarrollo de la herramienta Capability Six

Pack en el programa Minitab.

3. Herramientas de analisis de informacion

La presente investigacion cuenta con un enfoque de gestion de calidad en el analisis del
proceso de mantenimiento preventivo mediante el modelo Deming Prize. No solo se analizo
informacion cualitativa, sino que también se utilizaron herramientas cuantitativas que permitieron
explicar las percepciones de calidad que arrojara el analisis mediante el modelo, tanto para los

clientes, como para Clinicar.

Por ende, para la presente investigacion se realizé un analisis mixto, tanto cualitativo,

como cuantitativo. En este sentido es importante el tratamiento y almacenamiento que se dio a la
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data. En este sentido es importante tener en cuenta lo siguiente: Una vez concluida la recoleccion
de los datos, es momento de iniciar el analisis de la informacion para poder responder a los
objetivos de la investigacion y contrastar las hipotesis de lamisma. Antes del analisis propiamente
dicho, el investigador debe verificar que la informacion esté adecuadamente almacenada (v. g. en
una base de datos), depurada de errores y lista para ser procesada mediante las herramientas de
analisis que se considere pertinentes. En general, en funciéon del enfoque general de la
investigacion, suelen distinguirse dos tipos de analisis: cuantitativo y cualitativo. Si bien el
propdsito de ambos tipos de analisis es el mismo, la estructura, las herramientas y procedimientos

empleados tienen importantes diferencias. (Ponce & Pasco, 2015, pag. 69).

A continuacidn, en los siguientes 2 apartadas se detallan las herramientas segun el enfoque

cualitativo o cuantitativo.

3.1. Herramientas de analisis de informacion cualitativa

El anélisis cualitativo busca encontrar sentido a las variables recolectadas dependiendo
de lo que el investigador este buscando, “esto correspondera al uso de técnicas, de recoleccion de
datos y analisis como entrevistas, encuestas, observaciones, focus groups, entre otros” (Ponce &
Pasco, 2015, pag. 73). Para efectos de la presente investigacion se usaron herramientas para poder
entender cuales son las caracteristicas de la gestion de la calidad del proceso de mantenimiento
preventivo de la empresa Clinicar en el marco del modelo Deming Prize. Estas herramientas
permitieron entender a profundidad la gestion de la calidad desde el punto de vista de la
organizacion que existe del servicio, el cual ya fue explicado en el capitulo del marco tedrico. En

cuanto a los tipos de analisis de datos cualitativos se puede afirmar lo siguiente:

Existen diferentes tipos de andlisis cualitativo: el analisis de contenido estudia contenidos
comunicacionales para hacer inferencias de los datos al contexto, el analisis enraizado en
los datos trata de construir teorias aplicables a una determinado contexto, el analisis del
discurso examina informacion discursiva para desentrafar sus significados y su relacion
con la realidad estudiada, y el analisis semiotico investiga los signos para determinar qué
representan y qué sentido adquieren en un contexto dado. En el ambito de las ciencias de
la gestion, los tipos de analisis cualitativo mas utilizados son el analisis de contenido y el
analisis enraizado en los datos. Como se vera a continuacion, si bien estos tipos de analisis
siguen la secuencia general descrita, tienen orientaciones y elementos que los hacen

distintos. (Ponce & Pasco, 2015, p 74)

En este sentido, para la presente investigacion se uso el analisis de contenido, ya que segiin
la literatura revisada y las herramientas propuestas se considera que se ajusta mejor a ambos

elementos. El analisis de contenido se define de la siguiente forma:
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El analisis de contenido es un examen detallado y sistematico del contenido de una
comunicacion con el fin de identificar temas y patrones subyacentes. El propodsito es
realizar inferencias de los datos analizados sobre el contexto en el que fueron
producidos.Este tipo de andlisis se aplica a cualquier forma de comunicacion, ya sean
conversaciones (como las generadas en las entrevistas y grupos focales), narraciones (como
las obtenidas en las observaciones) e imagenes, entre otras. El analisis de contenido presta
atencion tanto al contenido manifiesto (lo expresado directamente) como al contenido

latente (lo no explicito y que puede inferirse). (Ponce & Pasco, 2015, p. 75).

El analisis de contenido se enfocd en las entrevistas con trabajadores de Clinicar. Como
se detalld en el aparatado anterior, se contd con la opinién de la profesora Rommy Guardamino
antes de realizar las preguntas. Luego de ello se transcribieron las respuestas (Anexo G) y se
procedid a realizar una tabla de sintesis de las respuestas (Anexo I). Dicha tabla aportd en el

entendimiento de la situacion actual y elaboracion de indicadores para el capitulo 5.

3.2. Herramientas de analisis de informacion cuantitativa

Existen diferentes enfoques de andlisis cuantitativo, estos son descriptivo, “andlisis
inferencial estadistico, analisis correlacional y regresion, analisis de varianza analisis no
paramétrico y analisis de cluster” (Ponce & Pasco, 2015, pag. 69) Estos diferentes enfoques van
a estar en funcion de los resultados que se deseen buscar, pero también van a estar en relacion a

la data disponible.

Para fines de esta investigacion se opto por realizar el enfoque de analisis descriptivo, el
cual Ponce y Pasco indican que “Este analisis se usa para explorar el comportamiento de los datos
en la muestra, lo cual se realiza mediante distribucion de frecuencia e histogramas,
representaciones graficas y medidas numéricas de resumen de datos” (2015, pag. 69) En este
sentido, el presente enfoque se acopla a las herramientas de calidad propuestas en el capitulo dos.
Estas herramientas son el histograma, el diagrama de Paretto, verificacion o checklist, diagrama
de Ishikawa, diagrama de dispersion, grafico de control y diagrama de flujo. Asimismo, se incluye
un andlisis estadistico de regresion con el apoyo del software Minitab. (2015, pag. 69) En este
sentido, el presente enfoque se acopla a las herramientas de calidad propuestas en el capitulo dos.
Estas herramientas son el histograma, el diagrama de Paretto, verificacion o checklist, diagrama
de Ishikawa, diagrama de dispersion, grafico de control y diagrama de flujo. Asimismo, el sofware
Minitab ha permitido realizar un analisis de datos estadisticos y obtener informacion cuantitativa

importante para evaluar la situacion actual y la situacion deseada del proceso.
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4. Matriz de Consistencia

Es oportuno presentar las matrices de consistencia como de operacionalizacion. En la
primera se contemplan las preguntas y objetivos de la investigacion, ademas de ello se establecen
dos variables (Tabla 5). La primera de cardcter dependiente que es la gestion de calidad y la
independiente que es el modelo Deming Prize con el ciclo PDCA. Se plantea que a través del

desarrollo del modelo se puede obtener efectos en la calidad de una organizacion.
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Tabla 5: Matriz de Consistencia

Pregunta General

.Como mejorar la gestion
de la calidad en el
mantenimiento
preventivo de la PYME
Clinicar Diesel S.A.C
mediante el ciclo PDCA?

Preguntas Especificas

¢ Cual es la situacién actual
de la gestion de la calidad
del proceso de
mantenimiento

preventivo en la PYME
Clinicar?

Cual es el diagnéstico de
la gestion de la calidad del
proceso de mantenimiento
preventivo de la PYME
Clinicar Diesel S.A.C
segin la aplicacién del
modelo PDCA?

Cual serian las
oportunidades de mejora
para la gestibn de 1la
calidad en el proceso de
mantenimiento
preventivo de la PYME
Clinicar Diesel S.A.C
mediante el uso del modelo
PDCA?

Objetivo General Variable Independiente

Realizar un andlisis de la | Modelo Deming con el
gestion de la calidad en | ciclo PDCA

el mantenimiento

preventivo de la PYME

Clinicar Diesel S.A.C

mediante el ciclo PDCA

Objetivos Especificos Variable Dependiente

Determinar y medir la Gestion de la calidad
situacion actual de la

gestion de la calidad del

proceso de

mantenimiento

preventivo de la PYME

Clinicar Diesel S.A.C

Analizar la gestion de

la calidad del
mantenimiento
preventivo de la PYME

Clinicar Diesel S.A.C
mediante la aplicacion
del Modelo PDCA

Realizar propuesta
de mejora para la
gestionde la

calidad del
mantenimiento
preventivo de la PYME
Clinicar Diesel S.A.C
mediante el uso del
modelo PDCA
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Metodologia

Metodologia: Caso
de estudio.
Paradigma:
Positivista.
Enfoque:
Cualitativo -
Cuantitativo.
Diseio de la
investigacion: No
experimental
transversal. Marco
muestral: Muestreo
selectivo no
probabilistico.
Técnico: articulos,
tesis, fichas, entre
otros. Instrumento:
Entrevistas,
documentacion
interna y fichas.



5. Matriz de Operacionalizacion

Dicha tabla se complementa con la denominada tabla de operacionalizacion en la cual se
definen las dimensiones de las variables. Para la gestion de la calidad, se determinaron 3
dimensiones. La primera son los costos de calidad, los cuales estdn asociados con la prevencidon
de defectos. Asimismo, estos cuentan con cuatro categorias: prevencion, autoevaluacion, fallos
internos y externos. (Climent, 2003). En la presente investigacion se tenia como plan inicial
analizar los reprocesos que se presentan en la empresa. Sin embargo, al no poder estar
presencialmente se complico realizar dicho estudio. Por ello, como reemplazo se determin6 como
nuevo indicador a la Tasa de Materiales No disponible. En la segunda dimension se tiene al tiempo
del proceso en el cual para Donoso, Montané y Pessoa es de suma importancia saber las razones
por la cuales demora una determinada cantidad de tiempo realizar un servicio (2014). Finalmente,
la tercera dimension es la relacionada con la satisfaccion al cliente, como se comentod
anteriormente en el caso de los servicios la opinion que tenga el usuario después de recibirlo es de

suma importancia para determinar si se brinda un trabajo de calidad.

Por otro lado, para el modelo Deming Prize, que es la variable independiente, se tienen
4 dimensiones basadas en el ciclo PHVA: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (Quiroz,
2019). Cada una de ellas tienen indicadores relacionados con la parte dependiente dado que se
plantea que lo realizado en este apartado influye en el primero. Dicha informacion se puede

observar a mas detalle en la tabla 6 que se muestra a continuacion.
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Tabla 6 : Matriz de Operacionalizacion

VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL

Gestion de la | Las variables criticas en los
calidad procesos para mejorar la calidad
y productividad son los costos, el
tiempo del proceso y la
satisfaccion del cliente (Bravo,
2009).

DIMENSION

Costos. -De esta forma, los costes de calidad
son los costes asociados con la obtencion,
identificacion, reparacion y prevencion de
fallos o defectos. Los costes de calidad
pueden clasificarse en cuatro categorias:
costes de prevencion, costes de evaluacion,
costes de fallos internos y fallos externos;
incluyendo los costes intangibles

en los cuatro grupos, pero sobre todo en los
dos ultimos (Climent, 2003)

INDICADOR

Tasa de Materiales
Disponibles

Semanal

Tiempo del proceso. - Un aspecto Semanal
determinante para la calidad del servicio es el

tiempo que se debe esperar

para obtenerlo. El tiempo se divide en dos

componentes: el lapso de servicio y el tiempo

de espera (Donoso - Vazquéz, Montané, &

Pessoa, 2014)

Satisfaccion del cliente. -La calidad se
relaciona ante todo con la satisfaccion del
cliente, que esta ligada a las expectativas que
éste tiene con respecto al producto o servicio.
Las expectativas son generadas de acuerdo
con las necesidades, los antecedentes, el
precio del producto, la publicidad, la
tecnologia, la imagen de la empresa, etc. En
consecuencia, se dice que hay satisfaccion
cuando el cliente percibe del producto o
servicio lo que esperaba (Gutiérrez & Vara,
2013, pag. 5)

Tiempo del proceso

Tasa de reclamaciones Semestral

de clientes

47

PERIODICIDAD

FORMULA

Numero de servicios con
requerimiento de material /
Total de servicios realizados

Tiempo desde que se inicia el
servicio hasta que se entrega
al cliente.

Numero de reclamaciones
recibidas / Numero de
mantenimientos preventivos
realizados

NIVEL DE MEDICION

Cuantitativo de intervalo
continuo

Cuantitativo de intervalo
continuo

Escala proporcional

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

Unidad o valor

Porcentaje

INSTRUMENTO

Entrevista.

Entrevista y hoja
de control

Entrevista y hoja
de control



Tabla 6: Matriz de Operacionalizacion

Modelo
DEMING
PRIZE

El ciclo PHVA (Planear,
hacer, verificar, actuar)
posee una gran utilidad para
estructurar y ejecutar
proyectos de mejora de la
calidad en diferentes
niveles jeradrquicos en una
organizacion. Por ende, es
importante que los equipos
encargados de la mejora
continua apliquen el ciclo
PHVA y los ocho pasos en
la solucién de problemas
(Gutiérrez, 2014).

Planeacion. Consiste en planificar y programar la ejecucion, Tasa de materiales
los recursos y controles disponibles
necesarios y termina con la elaboracion de un plan con las

acciones y medidas a

tomar o tener en cuenta y la determinacion de los recursos

disponibles, tanto

personales como materiales y financieros y la asignacién de

responsabilidades (Quiroz,2019)

Hacer. En un Sistema de Gestion de Calidad se estaria Servicios entregados

diciendo que debe coincidir lo que se a tiempo
hace con el contenido de los procedimientos documentados.

la eficacia de esta etapa depende de la calidad con la que se

elaboro la planificacion (Quiroz, 2019).

Verificar. Los resultados y las desviaciones se deben analizar | Ratio de numero de

y comunicar; con frecuencia reclamaciones de
los resultados de la medicion son necesarios para cliente
desencadenar la mejora, de no

ser asi se procederia con el ciclo corto el cual consiste en

revisar el rigor de la

ejecucion y a elaborar un plan de acciones complementario.

(Quiroz,2019)

Actuar: En esta etapa del ciclo se procede a tomar las Ratio de
decisiones de mejora pertinentes asi reclamaciones
como las acciones correctivas necesarias para corregir las resueltas
desviaciones

encontradas (Quiroz,2019)
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Semanal

Semanal

Semanal

Semanal
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Solicitudes satisfechas de
materiales / Total de solicitudes
realizadas

Numero de servicios realizados
dentro del tiempo establecido /
Numero de servicios realizados

Numero de reclamaciones recibidas
/ Nimero de servicios realizados

Numero de reclamaciones resueltas
/ Nimero de reclamaciones
recibidas

Cuantitativo de intervalo
continuo

Cuantitativo de intervalo
continuo

Cuantitativo de intervalo
continuo

Cuantitativo de intervalo
continuo

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Entrevista y
hoja de control

Entrevista y
hoja de control

Entrevista y
hoja de control

Entrevista y
hoja de control



CAPITULO 5: MEDICION DE LA SITUACION ACTUAL DE
CLINICAR

En el quinto capitulo de la presente investigacion se va a realizar la medicion de la
situacion actual del proceso de mantenimiento preventivo dado que es el servicio principal que
realizar Clinicar. En consecuencia, en un primer lugar, se describird la manera en la que se llevaron
a cabo las entrevistas semiestructuradas. Posteriormente, con la informacion recabada se procedera
al desarrollo del mapa de procesos. Finalmente, se concluye con los indicadores que se obtengan

de la informacion recopilada.

1. Entrevistas semiestructuradas

Conforme se indic6 en el marco metodoldgico y en el apartado de viabilidad para poder
levantar la informacion requerida se han utilizado entrevistas semiestructuradas, Esta herramienta
de levantamiento de informacion cualitativa ha permitido conocer multiples caracteristicas y
problemas de la situacion actual por la que atraviesa la gestion de la calidad del proceso de
mantenimiento preventivo desde distintos trabajadores de Clinicar. Se pudo obtener informacion
entrevistando a la gerencia general, del anterior supervisor de calidad (puesto vacante durante el

desarrollo de la investigacion), de los asesores comerciales, almacén, logistica y los mecanicos.

El personal de la empresa pudo ofrecer la informacion necesaria para poder realizar una
descripcion, medicion, analisis y recomendaciones, mediante el modelo Deming Prize, a sus
procesos actuales. Al ser una PYME con una cantidad reducida de trabajadores, que en el caso de
Clinicar es de dieciocho personas, cada entrevistado tiene un conocimiento que no es inicamente

la de su funcion, sino también del resto de trabajadores lo cual facilita la informacion.

2. Mapa de procesos del Mantenimiento Preventivo

En el apartado del marco contextual, se presenté que el servicio mas demandado en
Clinicar es el mantenimiento preventivo. Por ende, es importante utilizar la herramienta de Mapa
de procesos para conocer mejor el procedimiento. Dicho mapa fue elaborado a través de la
informacion recolectada de las entrevistas realizadas al Asesor de Comercial y a los Técnico

Mecanicos de la empresa

Como se puede observar en la Figura 11, dicho proceso cuenta con la interaccion de dos
actores: El Asesor Comercial y el Técnico Mecanico. Para el inicio del servicio, el asesor es el
encargado de recibir el vehiculo para posteriormente derivarlo a un técnico mecanico quien
procedera con la revision del vehiculo. La finalidad de esta revision es la de elaborar una
cotizacion, por parte del asesor Comercial, al cliente sobre el servicio que se realizara.

Posteriormente, de ser aprobada la cotizacion, se asigna nuevamente un técnico de servicio el
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cualsera responsable de cumplir con la Orden de Trabajo. Este es un documento en el cual se

describe las tareas a realizar en el vehiculo.

El periodo de trabajo puede durar aproximadamente 3 horas, aunque este se puede
expandir hasta las 8 horas de duracion. Posteriormente, el técnico realiza un ultimo andlisis cuyo
fin es detectar si son necesarios trabajos adicionales. Los resultados de este analisis son recibidos
por el asesor comercial, quien tendrd que actualizar la cotizacion para luego comunicarselo al
cliente. Aca es importante que el cliente de su aprobacion explicitamente para poder realizar los
trabajos pendientes. Por otra parte, también vale indicar que en muchas ocasiones se presentaran
demoras en la realizacion de las actividades adicionales debido a una ausencia de Stocks de

repuestos (Kevin Italo Teran de la Cruz, comunicacioén personal, 29 de abril del 2011).

En el mejor de los casos la demora no implica una incomodidad para el cliente si es que
se le comunica oportunamente. Finalmente, una vez culminado los trabajos adicionales o de no
haberse aceptado la realizacion de estos mismos, el técnico procede a informar la finalizacion del
servicio. Con ello el Asesor de Comercial debe firmar la Orden de Trabajo para dar su
confirmacion de culminacion Luego de esto se comunica con el cliente para la entrega del

vehiculo, concluyendo el proceso cuando cliente lo recibe.

Figura 11: Mapa de Procesos del Mantenimiento Preventivo

Para poder conocer a mayor detalle cuales son las actividades y las etapas en el
proceso del servicio estudiado, se ha realizado una representacion grafica a través de un
diagrama de actividades del proceso (ver Tabla 7). Es importante mencionar que la empresa
no contaba con este diagrama, por lo cual para poder tener una correcta medicion se tuvo que
realizar una observacion a distancia, la cual fue complementada con las entrevistas e

indicadores de Clinicar para poder realizar adecuadamente la medicion del proceso.
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Tabla 7: Diagrama de actividades del proceso
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En este diagrama se encuentran las dieciséis actividades que comprenden actualmente el
mantenimiento preventivo, cada una con una observacion que nos permite conocer el criterio que
guia cada una de ellas. Es importante mencionar que este grafico representa los 196 minutos que
demora actualmente el proceso, este es un tiempo promedio y se ha utilizado el mismo criterio
para la medicion de tiempos en cada una de las actividades. A partir de esta informacion, y con la
descripcion general, se puede conocer el orden y el tipo de actividad que se realiza en cada etapa

para lograr identificar y proponer oportunidades de mejora.

3. Hallazgos

Al momento de la realizacion de la presente investigacion los entrevistados no tenian
indicadores asignados para su puesto o funcion, el unico indicador con el que cuentan es el del
tiempo de realizacion de los servicios. El anterior supervisor de calidad y hoy asesor de comercial,
Carlos Yzquierdo, preciso que este indicador se alimenta diariamente y, de haber un retraso, se
mencionan las causas del retraso. (comunicacion personal, 29 de abril, 2021). El tiempo de
duracion establecido para un servicio es variable, usualmente oscila entre 3-8 horas; aun asi, se
considera relevante la medicion del tiempo que tomo realizarse para evaluar si se cumplié o no
con el rango estimado. Por otro lado, todo retraso es identificado; Sin embargo, el mecanico Kevin
Teran de la Cruz coment6 que este indicador solo fue medido hasta el afio 2020 mediante un
tablero de control de trabajo con el tiempo y responsable (comunicacioén personal, 11 de mayo,
2021). Es importante adicional que la razén por la cual ya no lo utilizan es porque tras el retorno

de la primera cuarentena se procedié con una reorganizacion del taller.

Adicionalmente, este indicador, si bien no tiene una mediciéon actual, mediante las
entrevistas se pudo identificar que la demora promedio por el mantenimiento preventivo era de
una hora. Para el administrador, Javier Cerna, quien considera que la calidad es super importante
y que este requiere de un servicio sin ningin defecto (comunicacion personal, 18 de abril, 2021).
Por consiguiente, el indicador actual de Clinicar expresa una demora promedio de una hora en
cada servicio de mantenimiento preventivo, lo cual refuerza los problemas de Calidad que esta

atravesando la empresa y que necesita gestionar para poder conseguir sus objetivos.

Un punto importante mencionado por el supervisor de calidad es que no se ha tenido
controlado el stock de materiales ni los residuos, lo cual fue reafirmado en las siguientes
entrevistas. El encargado de almacén, Kevin ftalo Teran de la Cruz, reafirmo que hay problemas
en la bisqueda de repuestos y organizacion del personal, hay un mal flujo de informacién en el
proceso para que pueda cumplir con los requerimientos y considera que se omiten procedimientos
(comunicacion personal, 8 de mayo, 2021). Ante este problema de stock se entrevisto al encargado
de logistica, Alex Quiroz, cuya funcidén de compras en la empresa se da con la orden que recibe

si almacén no tiene el requerimiento realizado por el técnico. El material solicitado es adquirido
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por ¢él mismo e indicdé que tarda en promedio una hora para conseguir las drdenes que recibe
acudiendo al local de casi diez proveedores de la ciudad de Cajamarca para poder localizar donde
tienen el producto y ver el precio, en caso deba solicitarse desde la ciudad de Lima tomard mas

tiempo y se le indicara al cliente (comunicacion personal, 10 de mayo, 2021).

Los mecénicos indicaron que no siguen procedimientos, se asignan bahias o espacios
dentro del taller para que puedan realizar su trabajo y ellos se encargan de limpiar y ordenar su
zona, lo cual no suele suceder por falta de tiempo. Consideran que el tiempo y el costo es
importante para los clientes; segin lo indicado por el William Montoya, el 30% de los servicios
realizados requieren costos adicionales por identificar necesidades adicionales a las detectadas en
el diagnostico inicial. Hay residuos generados por la mala manipulacién, lo que se refuerza con
la informacion que indica una falta de disciplina y falta de adaptacion del personal a nuevos

métodos de trabajo.

En otro aspecto se estima que la empresa realiza un aproximado de cuarenta servicios
semanales, los cual la mitad corresponderian a mantenimiento preventivo. El primer contacto con
el cliente es realizado por el asesor de ventas, los cual tienen un horario rotativo que es de 8 horas
diarias, pero puede iniciar a las ocho o a las diez de la mafiana. Otro punto importante es la
demanda que suele ser estable durante la semana sin un patron de dias altos o bajos en ventas. No
obstante, en ocasiones no hay un asesor disponible para atender al cliente o un técnico que realice
el diagndstico en el siguiente paso del proceso. Por otro lado, no se cuenta con una inversion en
inventario, el asesor de ventas, John Roncal, reconoce que el servicio de mantenimiento preventivo
es de los mas demandados y, que se deberia mejorar el surtido de filtros y aceites porque suelen
haber requerimientos diarios de materiales (comunicacion personal, 10 de mayo,

2021).

Se estima que uno de cada cinco clientes realiza quejas en la postventa por el nivel de
calidad del servicio recibido, generado habitualmente por incumplimiento de tiempos y costos. El
administrador reconoce que no realiza verificaciones constantes y que el control que se hace no

es riguroso, lo cual no permite identificar adecuadamente los errores en el proceso.

4. Indicadores

En orden de poder conocer con mayor detalle la situacion actual del proceso de
mantenimiento preventivo es necesario el uso de indicadores que puedan medir la informacién
cuantificable del proceso para poder realizar un adecuado seguimiento y control. Este instrumento
es definido como “una representacion cuantitativa, verificable, en la que se registra, procesa y
presenta la informacién necesaria para medir el avance o retroceso de un determinado objetivo

“(DNP Bogota, citado en Arango, Moreno, Ortiz & Zapata, 2017, p. 708).
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Los indicadores necesarios para la medicion, analisis y mejoras del proceso deben tomar
en consideracion las caracteristicas propias del sujeto de estudio para que puedan ser viables y
aplicables continuamente. Es por ello que en la Matriz de Operacionalizacion (Anexo C) se
detallan los indicadores empleados que serviran para poder enmarcar el proceso y recopilar la

informacion y poder reflejarla de manera ordenada.

A continuacion, se presentaran en la Tabla 8 los valores actuales que presentan los tres
indicadores planteados segun la informacion recolectada, cuya formula y periodicidad se detalla

también en la siguiente tabla.

Tabla 8: Indicadores Actuales

Ratio de nimero de Semanal Numero de reclamaciones recibidas / 20%

reclamaciones de Numero de mantenimientos

cliente preventivos realizados

Tiempo del proceso Semanal Tiempo desde que se inicia el servicio 3 horasy
hasta que se entrega al cliente. 16 minutos

Tasa de materiales no Semanal Numero de servicios con 52%

disponibles requerimiento de material / Total de

servicios realizados

Los indicadores tienen una periodicidad semanal para poder monitorear adecuadamente
los fallos de calidad y las oportunidades de mejora que se pueden procesar en el proceso del
servicio de mantenimiento preventivo a los vehiculos; ademads, mejora positivamente el impacto
que se podria tener a diferencia de una periodicidad mensual. Asimismo, dado los recursos
tecnologicos, humanos y financieros de la PYME Clinicar no se dan las condiciones para una

revision mas corta que la semanal.

El primero de ellos indica que en uno de cada cinco servicios de mantenimiento
preventivo presenta una reclamacion o inconformidad por parte del cliente. El segundo mide el
tiempo promedio necesario para realizar este proceso, que es de 196 minutos o de tres horas y
dieciséis minutos. El tercer y ultimo indicador permite conocer el porcentaje de las veces que no
hay stock en almacén para que el mecanico pueda realizar las acciones que demanda el proceso,

lo cual deriva en una espera para la orden de compra y obtencion del material requerido.

A continuacion, en el siguiente capitulo se utilizaran herramientas de analisis de
informacion para poder conocer con profundidad las causas y las implicancias de la informacion

recolectada.
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CAPITULO 6: ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se realiza el analisis de la situacion actual del mantenimiento preventivo
realizado por Clinicar. Conforme a la medicion realizada en el capitulo anterior, se utilizaran
herramientas de andlisis de procesos para poder explicar los resultados obtenidos. A partir de esto
se tendra la informacion necesaria para emplear el modelo Deming Prize en la gestion de la calidad

de Clinicar en el capitulo 7.

Adicionalmente a los datos obtenidos por medios de las entrevistas, el Sr. Javier Cerna,
administrador, proporcion6 dos registros con informacién valiosa. El primero relacionado a la
medicion de tiempo del servicio de mantenimiento preventivo y un segundo registro sobre el
numero de reclamaciones recibidas y las razones. Para fines de la presente investigacion se hizo
un depuramiento y ordenamiento de los registros para generar las bases de datos correspondientes

que permitan el uso de las herramientas de analisis de informacion.

1. Analisis de indicadores

En este primer apartado se procede a analizar los indicadores que se determinaron en el
capitulo anterior, encontrando los principales factores que ocasionan las mediciones descritas. El
primer indicador para analizar es la ratio de reclamaciones de clientes, luego el tiempo del proceso

y, por ultimo, la tasa de materiales no disponibles.

1.1. Ratio de Reclamaciones

El primer indicador para evaluar es la ratio de reclamaciones de los clientes sobre el
servicio de mantenimiento preventivo. Para ello, el drea de Comercial brindé un registro de
reclamaciones del periodo enero a mayo del 2021. De esta manera se obtuvo que de todos los
servicios de mantenimiento preventivo hubo 85 reclamos por parte de los clientes, lo cual
corresponde al 20%, al haberse realizado 420 servicios en ese periodo. lo cual se ha reflejado en
el indicador actual. Sin embargo, no habia una estandarizacion de las quejas por tematica. En
consecuencia, se tuvo que proceder a ordenadas segin 5 criterios: Queja por duracion del
mantenimiento extendido, por desacuerdo con la cotizacion del servicio, Mala atencidn recibida

por el técnico mecanico y mala atencion por el asesor de comercial.
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Tabla 9: Motivo de Reclamaciones

Duracion del mantenimiento 2 39 46% 39 46%
extendido

Poco detalle en la cotizacion del 3 27 32% 66 78%
servicio
Mala atencion por Técnico 4 10 12% 76 89%
mecanico

Mala atencién por asesor 5 9 11% 85 100%
comercial

TOTAL 85  100%

56



Para una mejor comprension de las quejas se realizd un Diagrama de Pareto (Figura 12)
en el cual se encontr6 que el exceso de tiempo y el poco detalle en la cotizacidn del servicio fueron

los principales motivos por el cual los clientes realizaron sus quejas.

Figura 12: Diagrama de Pareto
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La informacion del primer indicador no solo nos permitié conocer la cantidad de reclamos
que se han recibido, sino que también el detalle de cada uno de estos reclamos para poder
investigar a mayor profundidad el origen de los problemas que encuentran los clientes en la calidad
del servicio ofrecido. Por ende, en el siguiente punto se desarrollard a mayor detalle los dos
primeros motivos de reclamos.

A fin de poder analizar a mayor profundidad la informacién recolectada del primer
indicador se ha utilizado un diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa (Figura 13). Con
el cual se ha podido descubrir con las preguntas y lluvias de ideas realizadas a los trabajadores de
Clinicar que las causas se originan ya sea por la mano de obra, mediciones, materiales y métodos,
mas no en maquinas o el entorno. Se ha podido evidenciar una mala comunicacion entre el asesor
comercial y el cliente por la cotizacion del servicio, una manera heterogénea en la que los
mecanicos trabajan, el desabastecimiento de materiales y herramientas y, por ultimo, la falta de
un supervisor de calidad que garantice los resultados del proceso. Como se menciono en el Pareto,
los dos motivos principales seran analizados en el siguiente apartado, y gracias a las causas recién
descubiertas en el diagrama de causa-efecto se procedera a recolectar informacion mas profunda
sobre la demora en el tiempo del proceso y el poco detalle en la cotizacion del servicio que se da

al cliente.
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Figura 13: Causas de los Reclamos

1.2. Tiempo del proceso.

Con la informacion recopilada se procedio a elaborar un registro en el cual se detalla
cuanto tiempo tomo desarrollar un servicio de mantenimiento preventivo por dia (Anexo E). El
indicador del tiempo del proceso se ha analizado gracias a la base de datos actual que ha
proporcionado la empresa, es importante precisar que durante el afio 2020 no se hizo seguimiento
a este indicador, esto debido a que durante el afio 2020 hubo importantes restricciones de
funcionamiento dictadas por el gobierno por la coyuntura de emergencia sanitaria descritas en el
primer capitulo. Por lo cual la informacion corresponde a los ultimos 51 servicios realizados

durante el presente afio 2021.

Como se menciond anteriormente, realizar el mantenimiento preventivo demora un
promedio 3 horas y 16 minutos. En la figura 14, se puede observar un registro en minutos sobre
la duracion que toma realizar el servicio en un grupo de 52 muestras. Para ello se realizo un

histograma
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Figura 14 :Histograma
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La primera anotacion que se encuentra es la existencia de un rango de 32 minutos entre
el menor y mayor tiempo que ha tomado el proceso, ademads se puede apreciar a simple vista que
no hay ningun servicio que haya cumplido con el tiempo deseado de 180 minutos como base, sino
que se encuentran todos en el rango superior. En consecuencia, es necesario analizar las razones

principales que generan un tiempo excesivo en el tiempo del proceso.

Para ello, con la informacion recogida se ha trabajado con el software Minitab, y se ha
utilizado la herramienta para determinar si los datos siguen una distribuciéon normal. Dicha

herramienta se denomina prueba de normalidad (Figura 15).
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Figura 15: Prueba de Normalidad

En la figura 15 se obtiene un valor P de 0.063 con ello, al ser mayor a 0.05 se concluye
que se esta trabajando con una distribucién normal, cuya media es de 195.9 minutos con una
desviacion estandar de 8.208. Por lo cual, con esta caracteristica aprobada se procede con el

desarrollo de analisis de capacidad.

Para ello, se utilizo la herramienta Capability Sixpack cuyo principal resultado es analizar

la capacidad de un proceso a través de 6 graficas (Figura 16) .
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Figura 16: Analisis de Capacidad

Segun Gutiérrez y De la Vara, se entiende como capacidad de un proceso a la amplitud
de la variacion natural de este mismo con sus especificaciones y con ello saber en qué medida
cumple con los requerimientos (2013). En consecuencia, en la Grafica 1, que es la grafica Xbarra,
se muestra que los valores se encuentran dentro del limite inferior y superior, 166 min en el limite
inferior y 216 min para el superior. De igual manera, en la Grafica de Rangos de moviles no se
encuentra ningun dato fuera de los limites. Con ello, segun Gutiérrez y Vara se puede inferir que
el proceso es estable (2013). Con ello se procede a calcular el indice de Inestabilidad (St), cuyo

calculo se representa en la Ecuacion 1.

Ecuacion 1: Indice de Inestabilidad

Numero de datos fuera de los
limites.
St= X 100

Numero de datos en total
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En donde el nimero de puntos especiales es igual a cero y el numero total igual a 51. Con
estos datos el indice obtiene el valor de cero. Con este dato se confirma que el proceso es estable,

aunque no es correcto indicar que cumple con los requisitos establecidos.

A continuacion, el siguiente grafico es el Histograma de Capacidad, donde se observa la
forma acampanada y simétrica de la distribucion. Debajo de ella esta la grafica de Probabilidad
Normal donde el valor de p es mayor a 0.05, como se indico en la Figura 15, la distribucién con
la cual se trabajo cumple con la cualidad de ser una distribucion normal. Por tltimo, pero no por
ello menos importante, se encuentra la Grafica de Capacidad de la cual se desprende los datos del
CPy CPK, 1.04 y 0.78 respectivamente. CP es el indicador de “la capacidad potencial del proceso
que resulta dividir el ancho de las especificaciones entre la amplitud de la variacion del proceso”
(Gutiérrez & De la Vara Salazar, 2013), mientras que Cpk es el “indicador de capacidad real de
un proceso que se puede ver como un ajuste del indice Cp para tomar en cuenta el centro del
proceso” (Gutiérrez & De la Vara Salazar, 2013). En consecuencia, se interpreta que si el indice
CP es mayor a 1 entonces el proceso es potencialmente capaz de cumplir con las especificaciones

y con el indice CPK se mide la capacidad real.

Tabla 10: Relaciéon Cpk y Cp

Cpk menor a Cp pero son proximos La media del proceso esta muy cerca del punto medio de
las especificaciones. Capacidad real y potencial son muy
similares.

Cpk menor a Cp pero estan lejanos La media alejada de las especificaciones del proceso. Cpk

estara representando la capacidad real del proceso y
corrigiendo el alejamiento se acerca al Cp

Si Cpk es mayor a 1.25 Proceso con capacidad satisfactorio
en un proceso ya existente

Si Cpk es igual a cero o negativo La media esta totalmente alejada de las especificaciones

Adaptado de: Gutiérrez Pulido & De la Vara Salazar, 2013.

Ademas de ello, como se observa en la tabla 10 la relacion de estos dos indices varia segin
qué tan distanciados se encuentren. Por ejemplo, si Cpk es menor al Cp y hay una distancia lejana
entre ellos, existe la probabilidad de que a través de una mejora se pueda convertir la calidad
potencial como real (Gutiérrez & De la Vara Salazar, 2013). Con los datos obtenidos se concluye

que potencialmente se cumple con los requisitos; Sin embargo, en términos reales el Cpk al
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encontrarse en un valor inferior al valor 1 significa que el proceso tiene inconvenientes para lograr

los requisitos implementados.

Una vez analizada la data se procedioé con determinar las posibles causas que generan estas
demoras en el proceso. Por ello, tomando en cuenta el Pareto de la Figura 12, en el cual dos causas
generaban el 80% de los inconvenientes se elaboraron dos diagramas de causa-efecto. Los
resultados obtenidos por medio de entrevistas y desarrollo de lluvias de ideas con la gerencia de

Clinicar se han plasmado a través de Diagramas de Causa-Efecto.

Figura 17: Diagrama de Causa - Efecto: Demoras en el tiempo del proceso

En la Figura 17 se presenta la causa raiz para el problema “Demoras en el tiempo del
proceso” a partir de 5 criterios: Entorno, mediciones, mano de obra, materiales, métodos y
maquinas. A partir de las razones descritas se ha empleado la técnica de los 5 ;Por qué?, la cual
se ha desarrollado en la Figura 18, en ésta se realizan preguntas iterativas para conocer cada uno
hasta a cinco niveles de detalle. Segun el analisis que permitié realizar dicha técnica, se
encontraron como causas de la demora en el tiempo del proceso a la falta o ausencia de un manual
de procedimientos, de un responsable de hacer seguimiento y control, de un conocimiento

adecuado sobre gestion de la calidad y la ausencia de una metodologia de trabajo.
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Para la segunda queja relacionada con el poco detalle en la cotizacion se determinaron 5
posibles causas primarias, las cuales estan relacionadas con momentos de alta demanda, sesgo en
el diagnostico del automoévil por parte del trabajador, tiempo dedicado a la explicacion de la

cotizacion, omision de actividades y maquinas desequilibradas que alteran el diagnostico. (Figura
19).

Figura 19: Diagrama de Causa - Efecto: Poco detalle de la cotizacion

De igual manera, se ha vuelto a emplear la técnica de los 5 ;Por qué? (Figura 20), y se
encontraron que las causas raiz tienen su origen en la direccion que ha tomado la empresa por
fortalecer el area comercial frente a otras areas. Es decir, ante la paralizacion de actividades durante
el primer semestre, la empresa apostd por enfocar sus recursos a generar mas ventas, ademas de
ello se encontrd que debido a la pandemia no se puedo realizar capacitaciones para los técnicos

mecanicos como usualmente se solia hacer.
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Figura 20: Los 5 ;Por qué? en Poco detalle en la cotizacion
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Otra causa raiz encontrada esta relacionada con la posibilidad de expandir las instalaciones
del taller mecanico; sin embargo, no es posible porque no existen terrenos aledaiios libres para la
ampliacion. Asimismo, una reconfiguracion del espacio se configura como solucion fuera del
alcance de estudio debido a que la metodologia desarrollada no tiene aplicacion en el campo de

distribucion de espacios.
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1.3. Tasa de Materiales No Disponibles

El tercer indicador corresponde a la tasa de materiales disponibles, esto quiere decir si el
mecanico tiene a su disposicion o no lo necesario para realizar el servicio de mantenimiento
preventivo. Para ello, se determinaron cudles son las herramientas necesarias para poder dar el
servicio sin ningin inconveniente o retraso. Por un lado, se encuentran las herramientas de trabajo
compuesto por instrumentos como llaves, destornilladores, martillos, pinzas, sierras manuales
entre otros (Tabla 11). Por otro lado, estan las herramientas de mecanica no manual (Tabla 12)
las cuales funcionan con una energia externa. En este grupo aparecen los elevadores hidraulicos
de dos columnas con capacidad de elevacion de hasta 3,5 toneladas, también se encuentran

escaneres, multimetros digitales, osciloscopio y analizador de gases.

El objetivo de este indicador es poder medir en qué porcentaje los mecanicos pueden
cumplir con la realizacion el servicio sin interrupciones debidas a un problema de planificacion y
stock de materiales necesarios para efectuar las actividades del proceso de mantenimiento
preventivo. Mientras mayor sea el porcentaje de solicitudes no atendida, mayor inconveniente
tendra el mecanico para realizar el servicio y, por consiguiente, el tiempo del proceso serd mayor.
Asimismo, como se refleja en la tabla 6, actualmente este problema se presenta en el 52% de los

servicios realizados, situacion que segun la gerencia requiere de una mejora.

Dado que los materiales necesarios pueden variar segun la marca y modelo vehiculo se
ha establecido como meta lograr reducir a 25% este indicador, considerando que uno de cada
cuatro vehiculos que solicitan el servicio suelen ser no comerciales, es decir, que el tener el

repuesto especifico implicaria un gasto innecesario por la rotacion que tendria en inventario.
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Tabla 11: Herramientas Manuales

Herramientas Manuales
Juego de llaves de acero 10 -14 mm

Set de destornilladores planos y philips.

Martillo.

Set de Alicates compuesto por: Cortador
diagonal, alicate de corte, alicate de punta, entre
otros.

Arco de Sierra con una hoja de 24 dientes por
pulgada.
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Tabla 12: Herramientas No Manuales

Herramientas No Manuales
Elevador de autos con capacidad de 4 toneladas
para una maxima evaluacion de 1800mm.

Multimetro digital

Escaner Launch para detectar algun problema
electronico.

Pistola neumatica

Las herramientas anteriormente descritas deberian estar disponibles para cada mecanico con
la finalidad de un desarrollo normal del servicio. Sin embargo, ante un problema de disponibilidad
o de incorrecta calibracion el tiempo que emplea el técnico mecanico puede ser mayor al
contemplado. Segun el area comercial alrededor del 52% de los servicios brindados entre el
periodo enero — mayo presentaron una solicitud por falta de materiales. De los cuales casi el 71%

se debieron a solicitudes de busqueda de herramientas manuales.
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Figura 21: Servicios segun tasa de Materiales

SERVICIOS SEGUN TASA DE MATERIALES

m Servicios sin problema de materiales m Servicio con problema de materiales

48%
52%

Esto refleja que el proceso no puede seguir su curso regular, sino que debe tener un tiempo
de espera para poder solucionar el problema de un material no disponible. Esta situacion se refleja

en el 52% de los servicios, un poco mas de la mitad del total (Figura 21).

Para conocer las causas que ocasionan este problema de materiales, se ha realizado un
diagrama de causa-efecto para poder analizar este problema, el cual se detalla en la Figura 22. Es
pertinente recordar que para la elaboracion de estos diagramas se ha recolectado la informacion
del proceso que realiza Clinicar, a través de la lluvia de ideas, entrevistas y observacion. En el
caso de los materiales no disponibles, se encuentran menos problemas a comparacion del tiempo
del proceso y la cotizacion, pero al ser un indicador importante para Clinicar y para los
investigadores dado que sin un material disponible el mecanico debe paralizar el desarrollo del

servicio se ha procedido a analizar las causas raiz de estos problemas (Figura 22).
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Figura 22: Diagrama de Causa-Efecto: Materiales no disponibles

En el caso de la falta de disponibilidad de materiales se han detectado causas en lo que
respecta a mano de obra, materiales y métodos. El analisis permitié conocer que el personal no
manipula correctamente los materiales y que éstos son solicitados sin prevision. lo cual, al tener
un inventario pequefio a comparacion de lo demandado, ocasiona una tasa no deseada en este
indicador. Ademas de ello, solo se tiene un registro del momento sobre los materiales que se

utilizan.

Seguidamente del diagrama anterior se implement6 la técnica de los 5 ;Por qué? (Figura
23), al igual que en los analisis anteriores. En este caso las causas raiz encontradas fueron las

siguientes:
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Figura 23: Analisis de los 5 ;Por qué? en Materiales no Disponibles

En modo de conclusion para el presente capitulo se concluye que son tres aspectos que
pueden estar afectando la calidad en el servicio brindado por la empresa. Por un lado, la duracion
extendida del tiempo se debe a factores como el desorden en la bahia de trabajo, ausencia de un
supervisor de calidad y la poca estandarizacion en el modo de trabajo pese a que se cuente con un
diagrama de procesos (Figura 16).Por otro lado, en el tema de la cotizacion se encuentra que
posiblemente el enfoque hacia lo comercial esté influyendo en que los asesores de servicio resten
importancia a la cotizaciéon para poder captar una mayor cantidad de clientes ( Figura 17). En
consecuencia, se da paso al séptimo capitulo donde se procede al desarrollo de la metodologia
Deming Prize, para formular una propuesta de trabajo que permita mejorar la gestion de la calidad

en el proceso de mantenimiento preventivo.
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CAPITULO 7: DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

Luego de haber realizado una medicion y un primer analisis de la situacion actual del
mantenimiento preventivo en Clinicar, se procede en este séptimo capitulo a desarrollar el modelo

Deming Prize que sera aplicado para este caso, a través de las cuatro fases del ciclo PDCA.

1. Planear

La primera fase es la de Planear, en la cual el primer paso es la identificacion, comprension
y documentacién de una oportunidad de mejora o problema. Posteriormente, se determinan las

causas y acciones correctivas a considerar para la implementacion del modelo.

Es muy importante esta fase inicial, ya que es la guia para el desarrollo posterior. Es por
ello que se ha empleado el capitulo anterior para el analisis de la informacion a fin de comprender

a profundidad el fenomeno estudiado.

A partir de la informacién recolectada y analizada en los dos capitulos anteriores se ha
identificado que es necesario mejorar la calidad del servicio de mantenimiento preventivo que
brinda Clinicar, los indicadores reflejan una situacion no deseada por la empresa. Por ende, es
necesario reducir las reclamaciones de los clientes, disminuir el tiempo del proceso y tener los
materiales necesarios a disposicion de los mecanicos. Este es el objetivo de la empresa para
mejorar la calidad de su servicio, el cual sera alcanzado a través de la aplicacion continua del modelo

Deming Prize.

Para poder comprender el problema es necesario que el proceso esté debidamente
documentado para que se pueda analizar correctamente y asi lograr producir las propuestas de
mejora correspondientes. Es asi que en el capitulo cinco se utilizaron como herramientas el mapa
de procesos y el diagrama de actividades para graficar el servicio de mantenimiento preventivo,
lo que ha permitido observar donde se encuentran los problemas potenciales que se iran

corrigiendo con el desarrollo de este modelo de calidad.

Esta primera parte del ciclo consiste en Planear las acciones correctivas y las acciones a
realizar. Primero se necesitan conocer las causas mas importantes y criticas que ocasionen el
problema. Es por ello que en el capitulo anterior se usaron herramientas como el diagrama de

Pareto, el diagrama causa-efecto y el Minitab para poder interpretar y analizar la informacion.

La base de datos correspondiente al indicador de reclamaciones de clientes nos permitio
conocer el motivo de cada reclamacion con lo cual se pudo determinar los principales problemas
que ocasionan insatisfaccion a los clientes con la regla 80-20 del diagrama de Pareto. Se identifico

como causa principal la demora en el tiempo del proceso y como segunda causa principal al poco
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detalle que recibe el cliente en la cotizacion del servicio. De esta manera, las dos causas principales
mencionadas van a ser mejoradas con la aplicacion del modelo, en consecuencia, el indicador de
tiempo del proceso que revela un incumplimiento esta vinculado con las quejas del cliente como
la de mayor incidencia. El tercer indicador es la tasa de materiales no disponibles, mientras mayor
sea el porcentaje significa que el tiempo promedio del proceso va a ser mayor por la espera del

material para que el mecanico pueda realizar su trabajo.

En la utilizacion del ciclo PDCA la regla de las SW+H facilita la planificacion de las
acciones que se van a desarrollar en la aplicacion del ciclo (Trias, 2002). Consiste en responder
para cada problema encontrado las preguntas: qué, por qué, quién, cuando, dénde y como. De esta
manera se van a generar las directrices necesarias para elaborar la mejora a la situacion actual

1dentificada en el analisis.

Como se comento en el capitulo anterior, se encontraron cuatro problemas relacionados
con la extension en el tiempo de desarrollo del mantenimiento preventivo. Con ello, se identifico
que los problemas tienen como eje central el desconocimiento y la falta de un orden a seguir.

Adicionalmente, los técnicos mecanicos son los actores principales para poder establecer mejoras.
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Tabla 13: Herramientas de SW + H para Tiempo del proceso

Problema What? Why? Who? When? = Where? How?
No hay un Sistematizar = Para lograr Los Cada En las Lograr la
manual de el trabajo del | eficiencia a mecanic = vez que | bahias estandarizacio
procedimiento = servicio de través del 0s que sevaa | de n del proceso
tos mantenimien | tiempo realicen | realizar | trabajo del trabajo:
to requerido el el del taller = hacer la
preventivo servicio servicio | mecanic | documentacid
0 n paso a paso
automotr | yla
iz capacitacion/e
ntrenamiento
odela
persona,
No hay un Asignar Porque no Supervi A partir = En las Asignando a
responsable funciones de = se estan sor de de la bahias una persona
de hacer control de cumpliendo  control aplicaci = de interna o
seguimiento y calidad los de on del trabajo externa de la
control dentro del procedimient calidad modelo deltaller empresa para
organigrama = 0S tos en mecanic  asegurar el
de Clinicar adelant o cumplimiento
e automotr  del modelo
iz
No se tiene el | Capacitaral | Para lograr La Previo | Enlas Programa de
conocimiento | personalde  involucrara @ gerencia @ ala instalaci | capacitacion
adecuado la empresa los general aplicaci = ones de que oriente a
sobre la sobre qué trabajadores | y el ondel | Clinicar  los empleados
gestion de es gestion y que supervis | modelo con los
la calidad de la consideren or de objetivos,
calidad importante control actividades y
la de técnicas de la
aplicacion calidad empresa
de un
modelo de
gestion de
la calidad
No hay una Implementa  Porque no Los A partir = En las Con el
metodologia r una se estan mecanic  dela bahias desarrollo e
de trabajo metodologia = cumpliendo = os que aplicaci = de implem
o método de  los realicen  o6ndel | trabajo entacion
trabajo que objetivosde el modelo  del taller ~ del
permitauna | la PYME servicio en mecanic ~ método
mejor Clinicar ,el adelant o de las
productivida supervis e automotr = 5S
d oryla iz.
gerencia

Con ello se identifica que la primera oportunidad de mejora se puede dar a través de

un plan que contemple la documentacion del proceso del servicio, la aplicacion del método
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de las 5S y la capacitacion de los empleados. Por el lado de la cotizacion, se plantea reforzar
la importancia de la atencion al cliente como elemento indispensable para la evaluacion de

la calidad por parte del usuario.
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Tabla 14: Herramientas de SW +H para cotizacion de servicios

Problema | What? Why? Who? When? Where? How?
Asesores Se desea Al colocar la Los Cada vez | Taller Se recomienda
comercial | que los cantidad sobre asesores | queseda |mecanico, |reuniones
es asesores calidad se esta comercial |1 . especialmen | semanales.
enfocados | comerciales | descuidando la essonlos | V"% |teenla Hacer una
por expliquen y | buena atencion que | principale recepcién | interseccion
obtener la | atiendan suele diferenciar a | s actores del cliente. | entre la causa
mayor con mayor | Clinicar de la para de la queja del
cantidad detenimient | competencia este cliente y el
de oalos cambio. origen del
gliintes, clientes. inconveniente
Maquinas | Reducir las | Un mal diagnoéstico | los Previame | Taller Escoger un
descalibrad | maquinas puede alterar la Técnico |nt e Yy |mecanico, |técnico
as descalibrad | cotizacion, ya sea a | mecanico |durante el | maquinas mecanico que
utilizadas |as quese | través de un s desarroll | ubicadas verifique las
en el utilizan para | sobredimensionami odel enla condiciones de
diagnéstico el o ent o o e bahia. las maquinas
, debido a diagnostico subvaloracion del 0 semanalmente,
una enel g estado del dicha tarea
. mantenimie .
ausencia de | ¢ automovil puede ser
Supervisor | preventivo rotativo entre
Sesgo enel | Mejorarel |Durante el afio |los Durante | Taller Buscar alianzas
diagnostico | nivel de 2020, debido a la | Técnico |el mecanico con
del conocimien |pandemia no se |mecanico |desarroll |mientras instituciones
automovil | to de los pudieron s o del esté cerrado | educativas
debido a técnicos realizar gcti}{idades servicio. |ellocalala | (Senati, UPN,
una mecénicos | de capacitacion atencion del | UNC, etc) para
ausencia de | a través de publico que estas
capacitacio | capacitacio brinden
nes ne s capacitaciones.
Sino se
obtiene una
reennecta de
Omisiones | Disminuir | porque las Asesores | Durante | Taller Conocimiento
de las veces omisiones de comercial | el mecanic del manual
actividades | que se actividades afectan |esy desarrollo | o establecido por
durante los | omiten en la calidad del SRR del la empresa. Por
- servicio mecanico | servicio
procesos de | actividades S ende, poseer
atencion al | durante el una copia
cliente proceso de fisica en el
atencion al taller mecanico
cliente. a

disponibilidad
de los asesores
y técnicos. Por
otro lado, se
abre la
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La tercera tabla de herramienta SW+H corresponde al analisis que se realizd para el
tercer indicador de Clinicar que es la tasa de materiales no disponibles. En este caso se
encuentra una similitud con los problemas anteriormente encontrados, por lo cual las

mejoras a implementar también son aplicables para la situacion de los materiales.

Tabla 15: Herramientas 5w + H para materiales no disponibles

No hay un  Asignar Porque no se Superviso = A partir En las Asignando a
responsabl  funciones de = estan rde de la bahias de  una persona de
e de hacer  control de cumpliendo control de = aplicacio | trabajo del la empresa
seguimient  calidad los calidad n del taller para asegurar
oy control | dentro del procedimiento modelo mecanico el

organigrama | s en automotriz =~ cumplimiento

de Clinicar adelante del modelo
No hay una | Implementar = Porque no se Los A partir En las Con el
metodologi = una estan mecanico | dela bahias de | desarrollo e
ade metodologia | cumpliendo s que aplicaci6 | trabajo del = implementacid
trabajo o método de | los objetivos realicen el | n del taller n del método

trabajo que establecidos. servicio, modelo mecanico | de las 5S

permita una el en automotriz

mejor superviso | adelante

productivida ryla

d gerencia

general.

Descritas las propuestas de mejora, estas se deben desarrollar bajo la metodologia
PDCA. Es decir, deben ser de aplicacion continua y reiterativa en periodos cortos. No
obstante, la planificacion de dichas actividades puede requerir de un tiempo mayor. Por
ejemplo, la preparacion del manual de Organizaciones y Funciones (MOF), que es uno de
los ejes central de las propuestas, demoraria un aproximado de 4 semanas en terminarlo y

que sea entendido debidamente por el personal.

2. Desarrollar

En esta fase del modelo se detallara las acciones correctivas para solucionar las
causas identificadas. Esto implica una serie de propuestas de mejora que seran

posteriormente evaluadas.

2.1. Nuevo Diagrama de Actividades

Consiste en reestructurar el diagrama de actividades del proceso, en el cual se
representa como se podrian desarrollar los 180 minutos de duracion del proceso, esto

significa una reduccion de 16 minutos.
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Tabla 16: Nuevo Diagrama de Actividades

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES DEL PROCESO

Cursograma Analitico Operario X Equipo X
DIAGRAMA: Servicio de Mantenimiento
Preventivo HOJA N°1 Resumen
Objetivo: Desarrollar de manera eficiente el
mantenimiento preventivo de un vehiculo automotriz Actividad Actual Propuesta Economia
El tiempo de duracion
Operacion O actual es de 196 minutos,
el cual excede lo
|:> esperado por la gerencia
Transporte de Clinicar.
Actividad: Elaboracion del servicio / Método: Actual
Espera D
Inspeccion L]
Reestructurar el tiempo y el
orden de las actividades para
lograr la disminucion del
v tiempo del proceso en 16
Almacenamiento minutos.

Centro de Trabajo: Av., Via de Evitamiento Norte S/N,
Cajamarca 06002

Descripcion: Desarrollo del mantenimiento preventivo

Tiempo Requerido: 3hrs
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Tabla 16: Nuevo Diagrama de Actividades (Continuacion)

Elaborado: Francisco Christiansen, Franco Jaramillo, Andrés

Nunja Aprobado: Javier Cerna Fecha: 30/06/2021

El asesor comercial luego de explicar a detalle el servicio al cliente, traslada la orden de servicio al mecanico. A continuacion, el mecéanico se encarga de
llevar el carro a la bahia de trabajo donde lo elevara. Paso seguido prepara una bandeja para el vaciado de aceite y revisa la presion de las llantas.
Posteriormente, desciende al carro para colocar un nuevo filtro y una nueva cantidad de aceite; asimismo, infla las llantas de estar con una presién menor a
la establecida. Luego, se revisa las pastillas de los frenos para determinar si es necesario cambiarlas. La siguiente actividad consiste en la alineacion y
balanceo de llantas. Antes de ir por la parte eléctrica se procede con el cambio de filtro de aire. Una vez realizado se revisa el estado de la bateria decir, la
temperatura de esta misma y sus conexiones. Se continua con un escaneo para detectar alguna falla del sistema eléctrico y culmina con la limpieza general
del motor. Finalmente se traslada el vehiculo a la zona de entrega.
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Tabla 16: Nuevo Diagrama de Actividades (Continuacion)

O O
ORDEN DE SERVICIO 2O 5 El asesor comercial entrega la solicitud.
|:> El mecanico maneja el vehiculo.
TRASLADO DEL VEHICULO A LA BAHIA DE TRABAJO 10 3
® Se eleva a una altura media, segln la talla de cada
ELEVACION DEL VEHICULO 4 mecanico.
RETIRO DE ACEITE // REVISION DE PRESION DE Se revisa el estado y presion de las cuatro llantas mientras
LLANTAS 30 el aceite sale del contenido.
DESCENSO DEL VEHICULO 410 Se revisa que no haya materiales ni personas por debajo
COLOCAR NUEVO ACEITE Y FILTRO 10O El filtro y aceite necesario estan debidamente clasificados.
Si no cumple con lo establecido, se cambian las pastillas
REVISION DE FRENOS 20 | | de freno.
Si no cumple con lo establecido, se alinean y balancean
ALINEAMIENTO Y BALANCEO DE LLANTAS 18 ]
CAMBIO DE FILTRO DE AIRE 1810 Los filtros estan clasificados y ordenados para su facil uso.
Limpieza de conexiones y cambio de bateria si presenta
REVISION DE LA BATERIA 15 [ fallas.
REVISION DEL SISTEMA ELECTRICO 18 I Si se presentar fallas eléctricas, se corrigen.
O Se debe tomar el tiempo necesario para una correcta
LIMPIEZA GENERAL DEL MOTOR 2§ L limpieza.
TRASLADO DEL VEHICULO A LA ZONA DE RECOJO 10 I El mecanico maneja el vehiculo.
El asesor comercial explica nuevamente el servicio
ENTREGA DEL VEHICULO 10 realizado.

78




En este nuevo diagrama se pueden apreciar las modificaciones al proceso, a través del
cumplimiento del orden de las actividades y el tiempo requerido en cada una, con ello se va a

poder asegurar el implemento integro de las propuestas que se desarrollan en el presente capitulo.

Dentro de los puntos mas resaltantes en los cambios realizados estd la elevacion del
vehiculo a una menor altura para que mientras se espera el retiro del aceite se puedan realizar la
medicion de la presion de las llantas y la evaluacion del estado de estas. Asimismo, el orden de
las actividades ha cambiado de manera tal que el retiro de aceite y la revision de la presion de
llantas se realice conjuntamente. También se ajustd para que la revision de la bateria y todo el
sistema eléctrico se realice después del balance de frenos y el balance de llanta. La razén de este
cambio es porque se ha aumentado el tiempo estimado para que los mecanicos le den la
importancia adecuada y asi los clientes tengan una mejor presentacion visual de su motor luego
del servicio, este tiempo adicional es compensado con la reduccion de minutos en actividades
como el cambio de filtro de aire y alineamiento de llantas, entre otros. Estas reducciones de
minutos son generadas por la aplicacion de la técnica 5S y asegurada con las capacitaciones al

personal, ambas desarrolladas en los proximos dos subcapitulos.

Figura 24: Nuevo Diagrama de Procesos

A partir de ello también se ha propuesto presentar un nuevo diagrama de procesos (Figura
24) en donde se detalle las principales actividades del servicio de mantenimiento preventivo. Se
consideran dos actores principales: El asesor comercial y el técnico mecanico. El primero

encargado de recopilar los datos del cliente y elaboracion de la cotizacion del servicio. Ademas
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es quien determina si es necesario proceder con trabajos extras, siempre y cuando se obtenga la
aprobacion del usuario. Por otra parte, el técnico mecanico tiene como funcidon elaborar el
diagnostico del automovil y proceder con lo indicado en la cotizacion. Finalmente, cuando el

servicio esté realizado se entrega el carro al asesor comercial quien entregara al usuario.

Por otro lado, solo se ha optado por colocar las actividades mas importantes cuando se
desarrolla el servicio dado que estas deben realizarse obligatoriamente. Dichos cambios aportaran
para el ordenamiento de actividades y se espera que tengan una reduccidon de tiempo en el

desarrollo del servicio

La finalidad de esta accion es que tanto los diagramas de procesos y de actividades del
proceso estén disponible para los trabajadores y les sirva para mejorar su eficiencia, asi como para
los clientes para que reciban una mejor informacion. El impacto cuantitativo de aplicar esta medida
puede llegar a reducir el tiempo de elaboracion entre 5 a 10 minutos porque al tener esta
herramienta de forma publica se produce una comunicacion mas eficaz entre los responsables de

la accion y el resultado esperado a tener.

2.2. Capacitaciones al personal

Se propone la realizacion de una capacitacion al personal de la empresa para solucionar
el problema de la falta de conocimiento de la gestion de la calidad. Una capacitacion inicial
constara de la explicacion y argumentacion integral de la metodologia PDCA y los cambios que
se estan generando con las propuestas de mejora. Asimismo, se realizara una capacitacion dirigida
a los técnicos mecanicos para que cumplan con las nuevas formas de trabajo para el servicio de
mantenimiento preventivo. Por otro lado, para los asesores comerciales la capacitacion estara
dirigida hacia la calidad y la atencion al cliente. En donde se refuerce la importancia de explicar
al usuario la cotizacion del servicio. Finalmente, para el area de almacenamiento y desarrollo se

espera utilizar la técnica de las 5S que a continuacion se desarrollara

Tabla 17: Planificacion sobre capacitaciones

Planificacid

Tematica Objetiv Involucrados Tiempo
Explicacion Organizacion entiende el modelo Gerencia, area Dos charlas de
del modelo Organizacién asimila el concepto comer.cial, una hora que se
PDCA Técnicos pueden dar en un

mecanicos y area periodo de dos
logistica semanas
Presentaci Reconocimiento del documento Gerencia, area Una charla de
on del comercial, una hora
nuevo DAP Técnicos
mecanicos y area

looistica
Area comercial
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Tabla 18: Planificacion sobre capacitaciones (Continuacion)

Calidad y Personal de ventas comprende la Dos charlas de una
satisfaccion al | relacion entre la calidad brindada y hora que se pueden
cliente el servicio entregado dar en un periodo

de dos semanas
Dos charlas de una
hora que se pueden
dar en un periodo
de dos semanas

Herramienta 5s | Personal de mecdnicos comprende | Técnicos mecanicos

la herramienta

2.3. Implementacion de la técnica de las 5S

El objetivo de esta técnica es aumentar la calidad y la productividad del proceso a través
de la mejora de la situacion del entorno del trabajo. Dentro de sus beneficios se encuentra: el
ahorro de tiempos y movimientos innecesarios, la reduccion de defectos, la motivacion del
personal y la seguridad ocupacional. En la siguiente tabla se presenta de forma resumida las

acciones a realizar segun cada etapa.

Tabla 19: Técnica de las 5S

Clasificacion Separar las Al implementar por primera vez el Supervisor de
herramientas modelo Deming Prize y cuando .
. . calidad y
necesarias para el sea necesario de detectarse
mantenimiento problemas en el proceso. mecanicos
preventivo de las
demas.
Organizacion Colocar en un mismo | De manera continua, esto significa Mecanicos
maletin las respetar el lugar asignado antes,
herramientas para que | durante y después de cada servicio
estén organizadas 'y de mantenimiento preventivo
diferenciadas en un realizado.
mismo espacio.
Limpieza Establecer un tiempo = En cada uno de los servicios y una Mecanicos
g limpieza de herramientas cada dos
adecuado para realizar . .
servicios realizados.
la limpieza y adoptar
una filosofia de no
ensuciar.
Estandarizacion Un supervisor de Los trabajadores conocen el Supervisor de
calidad realizara el documento y les permite ser una | calidad.
control del proceso guia
para garantizar su
estandarizacion.
Seguir mejorando = Capacitaciones y uso Revisiones semanales Administraciéon y
del ciclo PDCA. .
supervisor de
calidad.
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La implementacion de las 5S es clave para la realizacion del proceso segin el
nuevodiagrama de actividades del proceso y que se pueda cumplir con el tiempo de 180 minutos,

para garantizar una correcta ejecucion se han implementado las capacitaciones necesarias.

A continuacion, se detallara en que consistiran cada una de las cinco etapas.

2.3.1. Clasificacion

Lo primero que se debe hacer es mantener Unicamente la cantidad requerida de lo
necesario cuando deba ser utilizado. Esto quiere decir que, con la informacién proporcionada
sobre el proceso, se va a tener a disposicion unicamente lo que sea util y necesario, descartando

los elementos que no intervengan ni aporten valor a la realizacion del proceso.

Segun la informacion recolectada cada uno de los mecanicos tienen un propio maletin de
herramientas para cada uno de ellos, lo cual les permite transportarlas facilmente y, ademas, tiene
un tamafo adecuado para que solo sea necesaria una. Es oportuno recordar que los mecanicos que
brindan el servicio de mantenimiento preventivo no solo realizan este servicio principal, sino el
resto que ofrece Clinicar. Por lo que se observo que el maletin de cada mecanico incluye lo
requerido para los distintos servicios, lo cual significa que no estan clasificados, sino mezclados

entre si.

Es necesario identificar y clasificar unicamente lo requerido para el mantenimiento
preventivo y poder separarlo del resto de herramientas y materiales que no seran utilizados para
este proceso. Asimismo, es importante que todos los mecédnicos cuenten con las mismas

herramientas y en la misma cantidad.
2.3.2. Organizacion

Se debe definir los materiales y herramientas necesarias para que puedan realizar el
servicio de mantenimiento preventivo los mecanicos y cada una de estas tendra un lugar
especifico. Con esta medida se permite una facil identificacion, localizacion y disposicion de las
herramientas. Es importante que antes y después de su uso se respete el lugar asignado para
mantener el orden en el area de trabajo.

Para ello, se ha tomado en cuenta que la zona de trabajo o la bahia donde cada
mecanico realiza el mantenimiento preventivo se encuentra al aire libre y sin una pared en la cual
poder colocar muebleria, por lo que se propone lo siguiente: la adquisicion de un nuevo maletin
que sea utilizado tinicamente para las herramientas y materiales necesarios para la realizacion del
servicio. La capacidad del taller permite trabajar de manera simultanea un maximo de tres servicios

de mantenimiento preventivo, por ello se van a implementar tres de estos nuevos maletines.
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Gracias a esta implementacion se va a poder simplificar el acceso a las herramientas para realizar
el servicio, evitando demoras y posibles errores por confusiones.

2.3.3. Limpieza

“Es mejor no ensuciar que limpiar”, esta es la frase que orienta el desarrollo de este paso.
Si, se van a realizar limpiezas, pero primero se tiene que identificar y eliminar las fuentes de
suciedad. De esta manera, con un ambiente limpio las tareas de los mecanicos pueden realizarse
de manera fluida y sin impedimentos o retrasos por la necesidad de limpiar algunas areas de trabajo

de manera intermitente.

Para garantizar el correcto cumplimiento de este tercer paso se ha incluido la idea de no
ensuciar en las capacitaciones al personal, y para poder realizar la limpieza tanto de la zona de
trabajo, maquinas y herramientas se han asignado diez minutos luego de atender el segundo
vehiculo, segtn la suciedad residual observada en cada servicio, para realizar una limpieza tanto
de las herramientas como de la zona de trabajo, restos de aceite, grasa, suciedad, polvo; entre otros.
Esto va a ayudar a que las herramientas funcionen con mayor eficiencia y reducir la carga de
trabajo necesaria en el vehiculo para la limpieza final que requieren los vehiculos al finalizar el

servicio.
2.3.4. Estandarizacién

En el cuarto paso tiene como finalidad la ejecucion consistente de los procedimientos y
actividades descritas en los pasos anteriores. En caso de que los mecanicos tengan impedimentos
para el cumplimiento de las 5S deben comunicarlo al supervisor de calidad y a la gerencia para

poder descubrir las probleméticas y tomar medidas correctivas.

En este cuarto paso se va a designar al supervisor de calidad para que controle y verifique
que se cumplan los cambios propuestos, de esta manera se aseguran las mejoras practicas y el

cumplimiento de los nuevos objetivos para los indicadores e informe de capacidad.

2.3.5. Seguir mejorando

El objetivo del ultimo paso es asegurar que todos los pasos anteriores se vuelvan parte de
las actividades diarias y que se trabaje de esta manera con compromiso y disciplina. Para poder
mantener en practica esta técnica se va a realizar un seguimiento y promocion desde los puestos
directivos de la administracion para promover esta filosofia, asi como la capacitacion continua. Se
tiene que involucrar no solo en un inicio, sino a lo largo del tiempo a todo el personal de Clinicar,

para tener una vision integral de la situacion.
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El ultimo paso va a estar asegurado en la cuarta fase del modelo PDCA, en la cual se va
a medir si las actividades diarias estan llegando a la meta para poder realizar un monitoreo y
deencontrar fallos se utilizaran las herramientas de andlisis necesarias para encontrar las causas

de ello y gestionar su mejora y adecuacion,

3. Controlar

La fase tres implica el control o verificacion de los efectos de la aplicacion de la mejora.
Para ello, la empresa debera realizar mediciones semanales, respetando la periodicidad de los
indicadores, que permitan contrastar sus registros y documentacion del proceso con los valores
que se estan proponiendo en la figura 20 para los indicadores. De esta manera, los indicadores
descritos en el capitulo 5 deben ir acorde a los valores que se van a proponer a continuacion, caso

contrario se estaria detectando un problema o fallas en la aplicacion de la metodologia.

Tabla 20: Nuevos Valores de Indicadores

Numero de
Ratio de reclamaciones
namero de Semanal. recibidas / Namero 5
reclamaciones de mantenimientos %
de cliente. preventivos

Tiempo desde que
se inicia el servicio

Tiempo del Semanal. 3
roceso hasta que se entrega o
P i al cliente .
Numero de
Tasa de requerimientos de
e materiales sin 16
materiales no : stock / Total de o
1 3 0.
disponibles. reqqerlmlentos
realizados

Es importante sefialar el criterio con el cual se han establecido los nuevos valores, comenzando
con el primer indicador de ratio de nimero de reclamaciones de clientes cuyo nuevo valor es de
5% (15 puntos porcentuales menos). Gracias al analisis de Pareto, se han solucionado los reclamos
ocasionados por el tiempo de demora y las cotizaciones, por lo cual se estan solucionando 66 de

los 85 reclamos que se recibirian en los 420 servicios, esto reduce la cantidad de reclamaciones

que debe recibir Clinicar por parte de sus clientes.

El siguiente indicador para explicar es la tasa de materiales no disponibles, cuyo nuevo
valor es de 16% (36 puntos porcentuales menos). En el capitulo de analisis se encontrd que dentro
de los servicios que tuvieron problemas de materiales (52%), el 70% de estos se debieron a
herramientas, por lo que con los nuevos maletines organizados bajo la técnica de las 5S para este

servicio solo deberia presentarse problemas en el 30% restante. En consecuencia, al realizar el
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nuevo porcentaje se ha excluido lo anteriormente mencionado, asi la cifra permisible para la tasa
de materiales no disponibles es de 16% de los servicios. Por otra parte, para poder obtener el nuevo
valor en el indicador de Tiempo del Proceso se tomd en consideracion que el tiempo ideal que
tiene establecido Clinicar y que no se ha estado cumpliendo en la practica; sin embargo, este tiempo
establecido en su momento por la gerencia y los mecanicos de la empresa si es posible alcanzarlo
con las mejoras planteadas. Por otro lado, los asesores comerciales indicaron que los clientes
exigen que este tiempo sea respetado, ya que muchos de ellos consideran que cumplir con la
duracion es un aspecto fundamental de la calidad del servicio. En consecuencia, se determind asi
que la meta ideal deberia ser de 3 horas como promedio semanal, segun el nuevo Diagrama de
Actividades del Proceso, el cual refleja los impactos de las mejoras en las actividades y tiempos
del proceso, se ha reducido en 16 minutos el tiempo promedio de cada servicio (8.16% del tiempo
original). Esto debido a la mejor disposicion de los materiales para el uso de los mecanicos, a los
nuevos conocimientos aprendidos en las capacitaciones para mejorar la eficiencia de los
trabajadores y a la reestructuracion del orden de las actividades que se realiza en el mantenimiento

preventivo para aprovechar los tiempos de espera para avanzar con otra parte del proceso.

Por lo cual para poder controlar el proceso se requiere reingresar los datos del tiempo de
los procesos considerando las mejoras realizadas para poder tener los valores objetivo que se

deberian obtener al realizar el analisis de capacidad.

De esta manera, al realizar nuevamente el analisis se obtuvo que el Cp ahoraes de 1.22 y
Cpk de 1.14(Figura 25). Con ello podemos indicar que el proceso ya es capaz de cumplir los
requisitos establecidos. Adicionalmente, el indice de estabilidad debe continuar igual a cero. Vale
recordar que como se comentd en el apartado 1.2 del capitulo 6, el resultado se obtiene al dividir
el nimero de puntos especiales entre el nimero de puntos en total multiplicado por 100. Por otro
lado, se reduce el ntimero de partes no conformes por millon (PPM) pasando de 9548.21 unidades

a casi 349.19 unidades.
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Figura 25: Analisis de Capacidad Optima

En esta tercera fase del ciclo no solo es necesario la medicion de los indicadores con la
nueva data que se va generando, sino también realizar el informe de capacidad y de esta manera

corroborar si se estan cumpliendo o no los requerimientos (Gutiérrez & De la Vara, 2013).

4. Actuar

Actuar es la cuarta y ultima fase del ciclo PDCA, si en la fase anterior se detectaron alertas
o anomalias en los resultados del proceso, entonces se acentua el énfasis de esta ultima parte del
ciclo. Es importante asegurar el cumplimiento de las mejoras y nuevos métodos para el logro de
los objetivos planteados, caso contrario deberan tomarse acciones correctivas para enmendar las
desviaciones y lograr que en la practica se aplique adecuadamente el modelo de gestion. Lo que
se busca es continuar con la estandarizacion del proceso en caso se consigan los resultados
esperados, de no ser el caso se requiere actualizar los procedimientos y mejoras. En esta ultima
fase del ciclo es importante la correccion de las diferencias evidenciadas en la fase anterior, por

lo que es posible que surjan nuevos planes y mejoras con la repeticion continua del ciclo PDCA.
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Ante esta situacion se ha propuesto un plan de contingencia, con una serie de pasos a seguir,

detallados en la figura 26.

Figura 26: Esquema del Plan de Contingencia

Este plan va a permitir la continuidad en el tiempo de este modelo, dado que si se obtienen
los resultados deseados se reafirma el proceso actual, el cual estd alineado a las propuestas
desarrolladas. En caso de que no se obtengan los resultados deseados, basados en los indicadores,
se debe realizar un analisis de la situacion para poder identificar las causas principales que han
generado problemas durante el proceso (Paso 1), esto se va a conseguir con las herramientas de
gestion por procesos y calidad utilizadas en el capitulo 6 de la presente investigacion. Luego, con
la identificacion de las causas raiz se recomienda emplear la técnica de las SW-+1H para planificar
las propuestas de mejora necesarias en la primera etapa del ciclo PDCA (Paso 2). A continuacion,
se empezaria el desarrollo de las mejoras y continuaria con la etapa tres del ciclo que consiste en
la verificacion o control de los nuevos resultados. Este plan volvera a tomarse en consideracion

en la etapa de Actuar, donde se observara si se obtuvieron o no los resultados deseados.

Antes de pasar al siguiente apartado de la evaluacidén economica, es importante recordar
una de las ventajas del modelo Deming Prize: el ciclo PDCA permite en su tltima fase la revision
y correcciones necesarias si no se cumplen los objetivos. Es por ello, de detectar un problema se
comienza por una nueva medicion del proceso utilizando las herramientas de recoleccion de
informacion tanto cuantitativas como cualitativas, para luego poder realizar el analisis de los
indicadores. Luego de la identificacion de las causas principales, el siguiente paso es establecer

un nuevo plan de accion e implementar las mejoras necesarias para reajustar el proceso.
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5. Evaluacion econéomica

Los resultados obtenidos en el capitulo anterior permiten la reduccion de 16 minutos
(196min — 180min), en promedio, para cada servicio de mantenimiento preventivo. Esto
significa que, al realizarse 80 de estos servicios al mes, se esta reduciendo en 1280 minutos
el tiempo que el total de los mecanicos emplea mensualmente para el mantenimiento
preventivo.

Esto significa que se estaria habilitando la capacidad mensual de realizar 7 servicios
adicionales, sin necesidad de aumentar la mano de obra o infraestructura. El precio
promedio actual es de S/ 500.00, por lo cual se esta generando la posibilidad de un ingreso

adicional al mes ascendente a S/ 3,500.00.

En lo que respecta a los costos se tiene conocimiento que el costo de ventas promedio
de los mantenimientos preventivos asciende a 20%, lo que es un costo mensual de S/ 700.00.
Se debe considerar como parte de las mejoras planteadas se va a contratar a una persona para
el puesto de supervisor de calidad, al cual se la ha asignado un sueldo mensual de S/ 1,300.00,
ademas, se van a adquirir tres maletines portaherramientas, los cuales tienen un valor de S/

70.00 cada uno, segun el valor de mercado actual de este producto.

En la Tabla 20 se pueden observar los flujos descritos en el presente apartado y el
calculo de la tasa interna de retorno (TIR) y el valor actual neto (VAN) para demostrar los
impactos economicos de las mejoras con una periodicidad mensual. Es importante
mencionar que no ha sido necesario incurrir en costos significativos, dado que las mejoras

principales se han basado al método y a la forma en la que las personas realizan el proceso.

Tabla 21: Flujo neto de efectivo de la propuesta

La evaluacion se ha realizado con la tasa de descuento que el administrador de
Clinicar evalta sus resultados economicos. Los doce periodos representan los meses de enero
a diciembre del afio 2022, fecha en la que se pondria en marcha la implementacion del

modelo Deming Prize. El TIR asciende a un 714% y el VAN a S/ 13,659.37, cifras que nos
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revelan la viabilidad y ganancia que obtendria Clinicar con la implementacion de un modelo
de gestion de calidad que se adapta a las caracteristicas de las Pymes, evitando incurrir en

costos grandes en relacion de su capital.

Un segundo analisis econdmico sera el del costo-beneficio, para ello se trae a valor
presente los ingresos y egresos proyectados durante los proximos 12 meses, los cuales dan un
valor de S/ 38,105.02 y S/ 23,816.67, respectivamente. Por lo que la ratio costo-beneficio
resultante de la division de ambos es de 1.60. En conclusion, se recomienda aplicar las propuestas

de mejora, dado que se obtiene una ganancia de 0.6 por cada unidad de sol invertida.

Por ultimo, se ha considerado también el payback o periodo de recuperacion. Como ya se
ha mencionado, el motivo principal de la viabilidad de esta metodologia es su adaptabilidad a las
Pymes, al no necesitar de fuertes inversiones de capital, sino de una organizacion y metodologia
de trabajo. Esto se refleja en el payback, dado que en el primer mes ya se esta recuperando la
inversion inicial, en el primer mes el ingreso adicional se calcula en S/ 3,500.00 y el gasto que se
suma a los S/ 210.00 es de S/ 2,000.00. Utilizando la tasa de descuento mensual de 1.53%, se gana

un margen de S/ 1,267.40 luego del primer mes.

En conclusion, las mejoras en la calidad del servicio de mantenimiento preventivo van a

significar una mejora econdmica para la empresa Clinicar.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones obtenidas a raiz de lo

desarrollado anteriormente y su relacion con los objetivos planteados en el primer capitulo.

1. Conclusion del objetivo general

Se pudo realizar un analisis de la gestion de la calidad en el proceso de mantenimiento
preventivo de la PYME Clinicar Diesel S.A.C. mediante el modelo Deming Prize. El proceso no
estaba debidamente documentado, situacion que se suelen presentar en las Pymes, lo cual es un
desafio para la implementacion de modelos de gestion de la calidad. Por ende, fue necesario
levantar informacion con el uso de herramientas tanto cuantitativas como cualitativas para poder
medir los indicadores a utilizar en Clinicar y obtener los detalles relevantes que no estaban siendo
considerados para poder conseguir asi una vision mas completa del problema. Pese a que debido
a la Pandemia del COVID-19 no se haya podido asistir a las instalaciones presencialmente, si se
pudo recopilar informacion del proceso a través de herramientas audiovisuales que permitieron
desarrollar el modelo Deming Prize.

En otro punto, la aplicacion de este modelo de gestion de la calidad le permite a Clinicar
poder atender 7 servicios de mantenimiento preventivo adicionales, un 8.75% del valor actual,
incrementando de esta manera sus ventas y sus posibilidades de crecimiento. Asimismo, se logra
obtener una ganancia adicional de 0.6 por cada unidad de sol invertida en el corto plazo (1 afio),
obteniendo un valor actual neto de S/ 13,659.37. Ademas, con el uso del ciclo PDCA se tiene un

plan de accion continuo para poder asegurar y mejorar el proceso a lo largo del tiempo.

Asimismo, seglin la evaluacion econdmica realizada en el capitulo 7, se evidencia que el
payback o periodo de recuperacion de la inversion requerida para la implementacion del Modelo
Deming Prize es de tan solo 1 mes, por lo cual la Pyme en estudio que no tiene una alta capacidad
de inversion o de capital de trabajo va a poder recuperar a corto plazo los gastos incurridos para
mejorar la calidad de su proceso de mantenimiento preventivo. La inversion inicial es de S/ 210.00
y en el primer mes el flujo neto es de S/ 1,500.00 (7 veces la inversion inicial), por lo cual el
payback es de tan solo un mes como se indic6 anteriormente. Adicionalmente, al haber mejorado
la calidad y capacidad del proceso se obtiene una ratio costo-beneficio de 1.60 en los flujos
diferenciales generados, cada sol que se esta gastando adicionalmente, resulta en una ganancia

neta de 0.6 soles.

A continuacion, en el siguiente apartado se van a realizar las conclusiones de los tres

objetivos especificos de la presenta investigacion.
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1.1. Conclusiones del primer objetivo especifico

Se pudo determinar la situacion de la empresa sobre el servicio de mantenimiento
preventivo. A través de herramientas como diagramas de Ishikawa, entrevistas no estructuradas,
uso de base de datos y elaboracion de diagrama de proceso y actividades se consiguidé entender la
situacion actual. Es decir, con lo realizado en el capitulo 5, se concluye que se logr6é conseguir el
objetivo de diagndstico y también se logrd elaborar un historial de informacion que es de utilidad

para la empresa en adelante.

El diagnéstico determind, en la practica, que las mediciones del proceso no concordaban
con los objetivos esperados por la gerencia de Clinicar para cumplir con bridar un servicio de alta
calidad. Por ejemplo, la presencia de reclamos de los clientes en el 20% de los servicios, el
incumplimiento en el tiempo establecido para el proceso, con una demora promedio de 16 minutos,
la informacion inexacta al cliente y la falta de materiales, eran los puntos mas alarmantes que
revelaban la necesidad de implementar propuestas de mejora para poder mejorar los resultados

que viene teniendo la empresa que no tienen conforme a la administracion.

1.2. Conclusiones del segundo objetivo especifico

El segundo objetivo consistia en el analisis de la problematica en este servicio que brinda
la empresa, en el cual fue sumamente importante el informe de capacidad del proceso y el uso del
diagrama de causa-efecto, asimismo la técnica de los 5 ;Por qué?, para poder conocer las razones
que han llevado a la situacion que se presenta actualmente. Gracias al informe de capacidad
realizado en Minitab se pudo identificar que, pese a que el proceso es capaz de cumplir las
especificaciones y poseia un indice de inestabilidad alrededor a 1, el servicio de mantenimiento
preventivo que realiza Clinicar tenia una capacidad real (Cpk) de 0.78, lo cual alertaba de una
inminente posibilidad de mejora. Por ende, después de simular el proceso con las mejoras se pudo
obtener un valor conseguido que incrementaba el Cpk a 1.14, cumpliendo de esta manera los

requisitos requeridos.

Por otro lado, se pudo conocer gracias al analisis realizado que no hay una metodologia
de trabajo, que el proceso no estd debidamente documentado para que pueda reducirse las
variaciones y que no hay una funcion especifica en el organigrama encargada de la supervision y
control de calidad, esta situacion no ha sido solucionada anteriormente por la falta de conocimiento
¢ implementacion de un modelo de gestion de calidad. En consecuencia, a través de la técnica de
las 5S se definid como fundamental contar con el puesto de Supervisor de Calidad. para el

cumplimiento del plan.
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1.3. Conclusiones del tercer objetivo especifico

Por ultimo, el modelo Deming Prize permiti6 elaborar una propuesta basada en el ciclo
PDCA, la cual es viable econdmicamente para la empresa. Dentro del modelo se propuso un nuevo
diagrama de actividades de proceso (Tabla 16) y el uso de la técnica de las 5S (Tabla 19).
Adicionalmente, un programa de capacitaciones para asegurar la implementacion a lo largo del
tiempo. Dichas capacitaciones tienen como eje tedrico la satisfaccion al cliente, la calidad, el

modelo PDCA vy las nuevas herramientas como el Diagrama de actividades.

La reduccion se basa gracias al analisis de la herramienta Capability Six Pack del programa
Minitab que permitié conseguir un dato idoneo para el Cp sin perder la normalidad de su
distribucion. Todo el conjunto deberia permitir a la empresa reducir o alcanzar los valores de los
indicadores propuestos en la Tabla 20. Es decir, la ratio de reclamaciones de los clientes se espera
pasar de un 20 % aun 5 %. Esto gracias a la capacitacion para los asesores de servicios y mecanicos
sobre la estrecha relacion que existe entre el trato con el cliente y la calidad del servicio. Por un
lado, el indicador de Tiempo del proceso se redujo en aproximadamente 16 minutos el promedio
de demora gracias a propuestas. Por ejemplo, anteriormente durante el retiro de aceite no se
realizaba otra actividad; Sin embargo, se propuso aprovechar ese tiempo realizando la revision de
llantas (Tabla 19). Otro ejemplo, es la disponibilidad de herramientas en donde se clasifica las
mas importantes y se asegura que el mecanico las tenga a su alcance cuando realice el servicio.
Por otro lado, la tasa de materiales no disponibles se redujo al 16% cuando anteriormente era de

52%, dicho cambio se produciria con un cambio en el orden de almacenamiento de herramientas.

2. Recomendaciones

Se recomienda a la Pyme Clinicar que desarrolle el modelo Deming Prize para el
mejoramiento y control de su servicio de mantenimiento preventivo. Gracias al ciclo PDCA que
se ha propuesto, no solo se va a realizar una mejora a la situacion actual, reduciendo en 16 minutos
el tiempo del proceso, sino que ademas va a poder ser replicable en la posteridad para poder

identificar y solucionar futuros problemas que puedan aparecer.

Asimismo, se recomienda que haya un enfoque importante hacia el tiempo del proceso,
ya que cuando este no se cumpla serd necesario levantar y analizar informacion actualizada para
poder identificar los problemas que han aparecido y poder corregirlos. Cuando el tiempo exceda
los 180 minutos han surgido problemas que ocasionan ineficiencias y costos adicionales, ademas
de incumplir con lo prometido al cliente; asimismo, es de igual manera importante identificar si
el tiempo esta siendo menor para verificar que se estén cumpliendo adecuadamente todas las

actividades requeridas para la realizacion del servicio de mantenimiento preventivo.
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Es importante que el monitoreo sea constante y transversal, las bases de datos son
necesarias y por ello deben ser completadas correctamente en pro de realizar una correcta medicion

de los indicadores respetando la periodicidad semanal, asi como el informe de capacidad.

Ademas, seria recomendable que la empresa sea alineada en sus distintas areas para poder
maximizar los beneficios generados por la mejora en la calidad del servicio. En particular el area
comercial debe conseguir aumentar las ventas del mantenimiento preventivo para poder
aprovechar la nueva capacidad del proceso lograda con la implementacion del modelo Deming
Prize. Cabe precisar que el precio debe estar en continua evaluacion para no desaprovechar

mayores beneficios econémicos al conseguir ofrecer un servicio de mejor calidad.

Por otro lado, se recomienda a la empresa que considere esta metodologia y los pasos
utilizados para el analisis de otros servicios que realizan, considerando la importancia y posibilidad
de aplicacion o en todo caso recurrir a expertos en otros modelos de gestion mencionados para

poder extenderlo a otros procesos de Clinicar.

Finalmente, la aplicacion continua del ciclo PDCA descrito en el modelo Deming Prize
va relacionado con el objetivo de cumplir con la misioén de la empresa: brindar el mejor servicio,
mejorando continuamente para lograr la satisfaccion de nuestros clientes. Por lo que se
recomienda, a raiz de este aprendizaje, interesarse por otros objetos de estudio dentro de la PYME

para poder seguir mejorando de manera integral.
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ANEXO A: Crecimiento Parque Vehicular Estimado, Segun Departamento 2007-2018

Elaboracion propia Fuente (MTC)
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ANEXO B: Matriz de Consistencia
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ANEXO C: Matriz de Operacionalizacion
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ANEXO C: Matriz de Operacionalizacion (continuacion)
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ANEXO C: Matriz de Operacionalizacion (continuacion)
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ANEXO D: Plan de Trabajo

ANEXO E: Medicion de tiempos en los servicios de mantenimiento preventivo

Base de datos de Minutos requeridos para la realizaciéon del mantenimiento preventivo
193 189 196 189 182 209 187
202 193 196 202 200 194 184
187 211 214 199 196 193 184
193 199 196 189 182 209 187
202 193 196 202 200 194 194
187 211 214 199 196 193 184
193 199 196 189 182 209 187
202 196
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ANEXO F: Guia de entrevistas no estructuradas
Anexo F1: Guia de entrevista al Administrador de Clinicar
Preguntas:
Sobre el mercado automotor en Cajamarca

1. ;Cuantas empresas existen como competencia de Clinicar?

2. (Cuadl considera que son los principales atributos de la competencia?
Sobre el ambito comercial

1. (Cual ha sido el ritmo de crecimiento en las ventas en los tltimos afios?
2. (Por qué cree usted que existe este crecimiento?

3. (Cuantos clientes atiende mensualmente?
Sobre la Organizacion interna:

1. (Cuantos trabajadores tiene en planilla?
2. (Cuentan con indicadores de productividad, nos puede detallar cudles son y qué
areas lo utilizan?

3. (Han presentado alguna adaptacion producto de la pandemia?

Sobre la gestion de la calidad

1. (Por qué considera que la calidad es un factor que afecta el negocio?

2. (Cuadles son los principales problemas de calidad que ha identificado?

3. ¢Con qué frecuencia suelen suceder estos problemas?

4. ;Qué porcentaje los problemas de calidad representan la facturacion natural?

5. (Qué porcentajes de estos problemas en el futuro podrian representar la

facturacion anual?
6. ¢Ha recibido reclamos, penalidades potenciales relacionados con los problemas

de calidad?
Anexo F2: Guia de entrevista al Asesor Comercial

Preguntas

—_

(Qué labores desempefiaba cuando estaba en el area de control de calidad?
2. (Me podria comentar que son las 5S?

3. Utilizaban algtin indicador? ;Cual era el mas importante?

4

(Tienen algin indicador por ejemplo para la cantidad de servicios retrasados?
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10.

(Cual eran los problemas mas usuales que se producian?

(Y considera que este problema de stock es por falta de planeacion?

(Es decir los repuestos para vehiculos de alta gama son dificiles de conseguir en
Cajamarca? ;Esto afecta también al mantenimiento preventivo?

(Considera que el modelo PDCA o PHVA (DEMING) es aplicable a la
organizacion?

(Cuales fueron estas oportunidades de mejora que identifico

(Cuales son los principales impedimentos para las mejoras que intento usted

realizar para la gestion de la calidad en los servicios brindados?

Anexo F3: Guia de entrevista al Encargado de Almacén

Preguntas

1. (Cuanto tiempo trabaja en Clinicar?

2. (Qué problemas ha encontrado en Clinicar cuando quiere dar un servicio?

3. (Qué oportunidad de mejoras se le ha ocurrido implementar?

4. ;Tienen documentado alguno de estos procesos o procedimientos ya en el
almacén o taller?

5. (Haescuchado del Modelo PDCA, Un modelo de calidad?

6. (Aproximadamente a cuantos clientes suelen atender en una semana? ;Cuantos
servicios brindan?

7. ¢Cuanto tiempo, que son variables, deberia tomar un servicio en realizarse?

8. (Con los tiempos variables llegan a cumplir con este tiempo? (En qué
porcentaje?

9.  (Suelen trabajar en equipo? ;Como se dividen?

10. ;Creé que hay presupuesto para ello?

11. ;En este caso cuenta con un flujograma de su area?

Anexo F4: Guia de entrevista al Supervisor de Logistica

=N W

[cuantos servicios tienen a la semana y cudl es el que mas demandan?
(Cuantos de esos mantenimientos dan a la semana?
(como es su dinamica de trabajo con los asesores de servicios?
(desde su punto de trabajo considera una propuesta de mejora o algo que usted
consideraria que podria cambiar para mejorar?
(Cuantas tiendas usted suele visitar para buscar un repuesto?

¢ Cuanto tiempo tiene usted trabajando en Clinicar?

(Y usted es técnico en mecanica?
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8.

(Una consulta, nos comentaron que cada asesor tiene 2 mecéanicos asignados no?

para un cliente ;es eficiente?

Anexo F5: Guia de entrevista para técnicos mecanicos

L.

N

® =N AW

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

(Cuantos servicios realiza semanalmente, ;/cual es mas demandado y en cual de
ellos ha habido un inconveniente?

(Cuando usted realiza un servicio a un vehiculo, qué problemas encuentra usted
para poder realizarlo?

(Qué le perjudica a usted?

(Hay a veces mas vehiculos de los que pueda atender usted?

(Por ejemplo, tienen algin manual de procedimiento o de procesos?

(Usted tiene eso manuales a la mano?
(Sabe a quién se le podria pedir esos manuales?
(Tienen indicadores o un registro de informacion para que se apunte el tiempo,
los problemas o materiales?
(Qué contenia ese tablero anteriormente? ;Costos también?
(Qué consideraria que seria importante que midiera la empresa? ;Qué mas
consideraria importante medir?
(Utilizan algin modelo de calidad? ;Considera que el modelo PHVA, de
conocerlo, podria aplicarse?
(Qué es lo que mas valora el cliente de Clinicar? ;Sabe cuales son las quejas mas
frecuentes?
(Cuanto se pierde en materiales? ;Existe merma por mala manipulacion o por
problemas de limpiezas?

(Quién se encarga de esa limpieza?
(Tiene el tiempo para hacerlo? ;A qué se debe que no lo puedan realizar?

(cudl seria el principal inconveniente?
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ANEXO G: Transcripcion de entrevista

Anexo G1: Entrevista al Administrador de Clinicar Diesel — Javier Cerna

Sobre el mercado automotor en Cajamarca

1.

,Cuantas empresas existen como competencia de Clinicar?

Existen 2 empresas que representan la principal competencia de Clinicar:
Washington (25%) y Factorsur (25%). Sin embargo, las tres tienen una
participacion similar en el mercado clinicar (25%).

. Cual considera que son los principales atributos de la competencia?
Clinicar: enfocados a la parte electronica, horario corrido (no cierran para el
almuerzo) (L-S 8 AM -7 PM). Para ello han elaborado equipos que se dividen en

diferentes horarios para cubrir el horario de atencion

Sobre el ambito comercial

. Cual ha sido el ritmo de crecimiento en las ventas en los ultimos afios?
Entre 2009 y 2020 el crecimiento anual de las ventas ha rondado entre el 10% -
15 % de crecimiento.

,Por qué cree usted que existe este crecimiento?

La principal razon por la cual las ventas crecen es porque una vez que los clientes
prueban el servicio lo recomiendan a otras personas.

(Cuantos clientes atiende mensualmente?

Entre 180 a 190 clientes.

Sobre la Organizacion interna:

6.

. Cuantos trabajadores tiene en planilla?
Actualmente cuentan con 18 personas en planilla (3 de vendedores, 1 postventa,
1 secretaria, 1 encargado de almacén, 1 de logistica, 1 supervisor, 1 control de

calidad y 2 técnicos de carroceria, 7 técnicos mecanicos).

(Cuentan con indicadores de productividad, nos puede detallar cusles son y
qué areas lo utilizan?

No cuentan con indicadores de productividad pese a contar con un supervisor y

un controlador de calidad.

.Han presentado alguna adaptacion producto de la pandemia?
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10.

11.

12.

13.

14.

A raiz de la pandemia, han optado por brindar servicios de una forma mas express.
Con servicio Express se entiende por un servicio basico. Es decir, problemas

sencillos que no es necesario pasar por todo el esquema de procesos habitual.

JPor qué considera que la calidad es un factor que afecta el negocio?
La calidad es super importante porque el cliente siempre busca un servicio que lo

satisfaga. Esto es en todo negocio.

. Cuales son los principales problemas de calidad que ha identificado?

Al inicio tenia bastante problemas de calidad. Es decir, haciamos grandes trabajos,
pero por pequeias cosas la calidad del servicio resultaba mala. Por ejemplo, un
foco no prendia o el guardafango estaba flojo. Esto enojaba al cliente. En otras
palabras, el cliente quiere un servicio completo y un valor agregado o un trabajo
de calidad sin ningtn defecto. Por pequeiias cosas el cliente se puede incomodar
en su justo juico.

. Con qué frecuencia suelen suceder estos problemas?

Actualmente, gracias a nuestro control de calidad hemos podido reducir el
impacto de estos problemas. Por ejemplo, solo el 5% de sus servicios tienen
problemas de calidad.

JQué porcentaje los problemas de calidad representan la facturacion
natural?

5%, En realidad me gustaria que ningtn cliente salga descontento de nuestro
taller. Cuando la carga laboral es bastante, la persona asignada al control laboral

no se da abasto y puede descuidar la verificacion.

.Qué porcentajes de estos problemas en el futuro podrian representar la

facturacion anual?

La satisfaccion al cliente lo vemos a través del area del Post Venta. Dicha area
suele llamar a los clientes para consultar como esta su carro. Adicionalmente, en

la llamada aprovechan para plantear nuevos servicios a través de cotizaciones.

(Harecibidoreclamos, penalidades potenciales relacionados con

los problemas de calidad?

No hemos recibido reclamos o penalidades serios. En parte no trabajamos con
aseguradoras.
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Anexo G2: Entrevista al Asesor de Venta — Carlos Yzquierdo

1. ,Qué labores desempeiiaba cuando estaba en el area de control de calidad?
Bueno a hora soy asesor de ventas, anterior mente trabajaba en el area de control
de calidad.

2. .Me podria comentar que son las 5S?

Las 5s es clasificar orden limpieza estandarizar disciplina.

3. JUtilizaban algun indicador? ;Cual era el mas importante?

Los mas importantes por ejemplo en el area técnico los residuos metales plasticos
peligrosos.

4. JTienen algin indicador por ejemplo para la cantidad de servicios

retrasados?
Claro hay un indicador que se actualiza diariamente para poder hacerle
seguimiento. Porque motivo tal unidad esta retasada mucho tiempo o porque tal
unidad no sali6 a la fecha indicada. Dependiendo de qué servicio realicen Si es in
servicio preventivo de 5 mil km el tiempo estimado es de 2 a 2:30 (preventivo).

5. 2 Cual eran los problemas mas usuales que se producian?

Por repuestos, que no teniamos en stock. Teniamos que hacer pedido desde lima
o comprar acé en Cajamarca.

6. .Y considera que este problema de stock es por falta de planeacion?

Creo que mayor mente es por presupuesto administrativo para que se abastecer
su almacén debido a que se tiene que hacer una inversion grande

7. .Es decir los repuestos para vehiculos de alta gama son dificiles de conseguir
en Cajamarca? ;Esto afecta también al mantenimiento preventivo?
Exactamente, aunque para el preventivo la empresa tiene en stock o bueno de la
mayoria de las marcas al menos de las mas concurrentes.

8. .Considera que el modelo PDCA o PHVA (DEMING) es aplicable a la
organizacion?

Si es aplicable a la organizacion porque nos permite controlar eficientemente los
procesos internos y externos de la empresa reduciendo asi los errores y mejorando

la toma de decisiones en cada una de las areas.

9. . Cuales son los principales impedimentos para las mejoras que intento usted
realizar para la gestion de la calidad en los servicios brindados?
La principal barrera fue acostumbrar al personal a trabajar en equipo siempre y
acostumbrarlo a cumplir todos los procesos que utilizamos para realizar un trabajo

eficiente.
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Anexo G2: Entrevista al Encargado de Almacén — Bernardo Llanos Shangay

1. ,Cuanto tiempo trabaja en Clinicar?

En Clinicar, dos afios con cierto tiempo de ausencia por la pandemia.

2. ,Qué problemas ha encontrado en Clinicar cuando quiere dar un servicio?
Hay ciertos problemas dentro del flujo de trabajo que se han registrado por falta
de comunicacion, a veces se saltan ciertos procedimientos importantes que
generan molestias.

3. .Qué oportunidad de mejoras se le ha ocurrido implementar?

Pienso disciplina de parte nuestra, llevar una disciplina estricta porque los
procedimientos estan, las normas también pero no se cumple.

4. .Tienen documentado alguno de estos procesos o procedimientos ya en el
almacén o taller?

Claro, el documento existe, pero el asunto es que no se remite, tenemos el
conocimiento, pero falta explicarlo.

5. .Ha escuchado del Modelo PDCA, Un modelo de calidad?

Desconozco la verdad.

6. JAproximadamente a cuantos clientes suelen atender en una semana?
. Cuantos servicios brindan?

Semanalmente, un promedio de 40 servicios.

7. ,Cuanto tiempo, que son variables, deberia tomar un servicio en realizarse?
Varia bastante porque hay servicios de mantenimiento que duran 2horas
aproximadamente y otros de reparacion o fallas de diagnostico que demoran mas.
No especifico un tiempo

8. ,Con los tiempos variables llegan a cumplir con este tiempo? ;En qué
porcentaje?

Yo diria que se cumple en un 70 % hay ciertos casos que no se logra cumplir
9. Suelen trabajar en equipo? ;C6omo se dividen?
Aca se trabaja por grupos. Hay uno o dos mecanicos que corresponde a un asesor
de servicio. Ellos realizan el trabajo de un vehiculo hasta que este salga. Es
integral la empresa salvo lo que es mantenimiento o reparaciones casi todos los
grupos participan ahi. Tenemos dos personas que exclusivamente ver diagndstico.

10. .Creé que hay presupuesto para ello?

No estoy muy seguro de la economia de la empresa, pero viendo la oferta y el
trabajo actualmente veo un poco dificl aplicar una mejora actualmente, quizas mas

adelante. Si se podria agregar personal que vea este asunto.
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11.

,En este caso cuenta con un flujograma de su area?
Voy a coordinar el procedimiento para poder compartir con ustedes. Igual

consultaré con mis compafieros si tienen algin flujo para poder enviarte.

Anexo G4: Entrevista a un asesor de ventas - Jhon Roncal Huantay

Mi nombre completo es Jhon Chrisitian Roncal, soy asesor de servicio. Mi
funcion es recibir vehiculos, asesorar al cliente acerca de los mantenimientos que
nosotros asesoramos, evaluacion de su vehiculo y de acuerdo con eso evaluamos
un presupuesto para que el cliente pueda realizar a lo que este su economia.
Priorizar las cosas mas graves.
;También tiene usted la funcién de diagnosticar en caso de ser un
mantenimiento correctivo o suele derribarlo al mecanico correspondiente?
Es asi, lo derivo al mecanico y el técnico me entrega el diagnostico por escrito en
una orden de servicio para yo indicarle al cliente el estado del vehiculo.
.Cuales son las principales quejas que recibe de los clientes? ;Qué
porcentajes de estos clientes suele presentar una queja?

Hay cliente que a veces se le brinda un servicio y no son satisfechos. La
realizacion de un servicio se da al 100 %. A veces puede ser un cliente que entro
por un servicio, pero tiene similitud con el mismo servicio realizado, pero no
coincide con el diagnosticado. A veces también nos demoramos en la entrega del
vehiculo. No entregamos en la hora indicada y claro por esa parte un poco de
incomodidad.

.Qué porcentajes de estos presentan una queja posterior al servicio?

Mmm del 1 al 10, 1 0 2 maximo.

.Qué porcentaje vuelve a tomar el servicio son recurrentes?

He tenido bastantes clientes recurrentes, la mayoria regresa ya sea por el servicio
preventivo y el correctivo.

.Qué oportunidades de mejora ha podido encontrar en la empresa?

Una mejora seria en tiempos, sobre todo en la entrega de vehiculos. Programacion

de vehiculos.

.Cuanto demora dar un servicio?

Ahi en tiempos es variable. El preventivo puede durar unas 3 horas o unas 8 horas.
El tiempo de manteamiento es variable de acuerdo con el kilometraje y lo que
quiera el cliente.

.Y actualmente en la practica cuanta demora?
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En la practica un servicio de 3 horas puede durar unas 3horas con media hora. A

veces por tema de repuestos que no hay stock.

9. .Como cree que se puede arreglar este problema desde su perspectiva?

Mmm sobre todo surtir los productos para tenerlo de manera inmediata Ahi el
tema de almacén porque no tiene los aceites, filtros basicos. Implementar el stock
de fluidos y aceites que es lo que mas sale. Claro, si es de Lima se reprograma y
eso no hay problema. Incluso estan avanzando rapido en la entrega. El tema es el
stock aca en la empresa El descontento por el tiempo, pero igual se le brinda
garantia. A un cliente le decimos tres horas y a veces el cliente llega, pero todavia
no esta el carro entonces tiene que esperar.

10. .Qué pros y que contras encuentra con los horarios de trabajo?

Bueno ahi va a depender de cada asesor que su cliente ve con el horario que se le
asignado. Bueno en temas de horarios yo no tengo problemas con el cliente. Los

cito a tal hora, les programa el ingreso y salida de su vehiculo.

Anexo GS: Guia de entrevista al Supervisor de Logistica — Alex Paul Quiroz

1. ;Cuantos servicios tienen a la semana y cual es el que mas demandan?
Preventivo y sobre la cantidad de la demanda esa parte no lo veo yo. Lo puede ver
con los asesores.

2. (Cémo es su dinamica de trabajo con los asesores de servicios?

Yo me encargo de ir a comprar repuestos, mi método de trabajo es que el técnico
ve que es lo que tiene falla el carro, que componente. Ve en almacén, que hace el
requerimiento hace la orden, el encargado me llama a mi, me entrega la orden,
busco, compro, regreso y entrego a almacén.

3. (Desde su punto de trabajo considera una propuesta de mejora o algo que
usted consideraria que podria cambiar para mejorar?

Seria una agenda de proveedores bien detallada para ya no estar buscando
tienda por tienda, eso es lo que causa la demora.

4. ;Cuantas tiendas usted suele visitar para buscar un repuesto?

Algo de 10 tiendas maso menos. Claro, 10 tiendas cuando es un repuesto
comercial para el auto. 10 a 15 tiendas se visita.

5. ¢Cuanto tiempo tiene usted trabajando en Clinicar?
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Estoy tiempo trabajando ya, cuando estaba en SENATI hice mis practicas en

este taller. Hace tiempo y ya que he empezado a laborar tengo como 4 meses.

.Y usted es técnico en mecanica?

Si, exacto. En lo que es apoyo mecanico y compras.

.Cada asesor tiene 2 mecanicos asignados es para usted eficiente?

Segun mi perspectiva estaria bien, pero yo encuentro una falla ahi que es que el
asesor no tiene un horario de trabajo, un dia entran a las 8 y salen a las 5, y la otra
semana entra a las 10 y salen a las 7. La falla que encuentro es que cuando no hay
asesor no hay personal para no hay quien no hay ningin técnico que atienda a su
cartera de clientes. Y bueno, recomendacion ahi seria que cuando el asesor no
este, al menos deje un mecanico ahi. Por ejemplo, que un mecanico entre a las 8
de la mafiana en la semana y salga a las 5, y el otro que entre a las 10 y salga a
las 7. Y la otra semana seria al contrario para que siempre haya un técnico ahi que
cubra las necesidades de los clientes, porque si no esté el asesor no hay nadie que
cubra a esos clientes y ahi recargaria al otro asesor que a veces no cuenta con los

técnicos suficientes.

Anexo G6: Guia de entrevista para técnicos mecanicos

1.

. Cuantos servicios realiza semanalmente, ;cuil es mas demandado y en cual
de ellos ha habido un inconveniente?
El que mas sale es el mantenimiento

.Cuando usted realiza un servicio a un vehiculo, qué problemas encuentra
usted para poder realizarlo?
A mi el tema de la falta de repuestos. A veces nos demoramos bastante porque
no tenemos los repuestos en stock.

.Hay a veces mas vehiculos de los que pueda atender usted?

Si, mientras se esta esperando los repuestos. Podemos avanzar otro vehiculo.

. Por ejemplo, tienen algiin manual de procedimiento o de procesos?

Si nos brindan el procedimiento de procesos para saber como se procede el
servicio.

¢, Usted tiene eso manuales a l1a mano?
No ahorita no los tengo a mano

.Sabe a quién se le podria pedir esos manuales?

Claro, se tendria que pedir al sefior Javier.
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10

11.

.Tienen indicadores o un registro de informacion para que se apunte el
tiempo, los problemas o materiales?

Si teniamos. Pero nos estamos ordenando ya hace dos meses que no estamos
utilizando. Por ejemplo, un tablero del proceso del trabajo con el tiempo y todo
€so.

. Qué contenia ese tablero anteriormente? ;Costos también?

Ahi estaba planificado todo eso, cada bahia tenia su técnico. Su tiempo de espera
y €S0 no mas.

.Qué consideraria que seria importante que midiera la empresa? ;Qué mas
consideraria importante medir?

De momento nada.

;Utilizan algin modelo de calidad? ;Considera que el modelo PHVA, de
conocerlo, podria aplicarse?

No, no utilizamos

. Qué es lo que mas valora el cliente de Clinicar? ;Sabe cuadles son las quejas
mas frecuentes?

Mmm mas que todo por el tiempo y algunos costos. A veces el cliente reclama y

nosotros le escuchamos y después le explicamos por qué le estamos cobrando.
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ANEXO H: Registro de Toma de tiempo del Mantenimiento Preventivo

Periodo Enero - Registro de toma de
mayo 2021 - tiempo -
Solo 51 datos Mantenimiento
seleccionados preventivo (min)
1 193
2 199
3 196
4 189
5 182
6 209
7 187
8 202
9 193
10 196
11 202
12 200
13 194
14 194
15 187
16 211
17 214
18 199
19 196
20 193
21 184
22 193
23 199
24 196
25 189
26 182
27 209
28 187
29 202
30 193
31 196
32 202
33 200
34 194
35 194
36 187
37 211
38 214
39 199
40 196

116



117



ANEXO I: Sintesis de entrevistas realizadas.

JAVIER CERNA

La calidad es super
importante.

El cliente quiere un servicio
de calidad sin ningin
defecto.

Actualmente el 5% de los
servicios presentan
problemas de calidad.

La persona que realice el
control no verifica
constantemente.

En la post venta se llama a
los clientes para saber su
opinion y ofrecerles mas
servicios

Tiene planeado poder
Estandarizar todo los
Servicios que brinda.

ALEX QUIROZ

El técnico identifica la falla, solicita
repuesto a almacén y si no hay stock
se genera la orden para hacer la
compra.

Conseguir el repuesto en la misma
ciudad tarda en promedio 1 hora
dependiendo de cuan comercial es.

Se les avisa a los clientes si va a
demorar y si debe ser cotizado en
Lima.

Recomienda elaborar una agenda de
proveedores detallada para ahorrar
tiempos.

Visita 10 tiendas para conseguir un
repuesto.

Encuentra un problema que los
asesores de venta tengan horario
rotativo (8-5 o 10-7). No hay quien
atienda a un cliente si es que no se
encuentran, recomienda asignar a un
mecanico en esos casos puntuales

La demanda no presenta picos muy
altos ni muy bajos.

CARLOS IZQUIERDO

Encargado de revisar paso a paso las labores de
los técnicos con el uso de las 5S (clasificacion,
orden, limpieza, estandarizar, disciplina).

Indicadores, es importante el de los materiales
y residuos. El de servicios retrasados se
alimenta diariamente con las causas del
retraso.

Mantenimiento preventivo de 5 mil km debe
demorar entre 2 horas a 2 horas y media.

Hay demoras por falta de stock, se hace la
compra en Cajamarca o en Lima. La dificultad
de repuestos genera mayor demora en la alta
gama

Considera que por tema de presupuesto no se
invierte en un inventario.

La empresa esta bien abastecida para los
mantenimientos preventivos, mas no
correctivos.

El modelo PHVA es aplicable a la organizacion
porque nos permite controlar eficientemente los
procesos internos y externos de la empresa
reduciendo asi los errores y mejorando la toma
de decisiones en cada una

de las areas.

Una dificultad es la adaptacion del personal a
los nuevos métodos de trabajo y cumplir con
los procesos para un trabajo eficiente

KEVIN ITALO TERAN DE LA CRUZ

Problemas en el flujo de trabajo por mala informaciony
omision de procedimientos.

Falta de disciplina y mas personal

Se atienden 40 servicios semanales aproximadamente.

El tiempo solo se cumple en el 70% de los casos,
pequetios problemas suman para esto.

Hay problemas en la busqueda de repuestos y
organizacion de la mano de obra.

Se trabaja por grupos, cada asesor tiene a uno o dos
mecanicos para diagnosticar y tratar el vehiculo. En
reparaciones y mantenimientos participan casi todos los
otros grupos.

Uso de procedimientos
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JOHN RONCAL

Lo que mas valora el cliente es la
calidad del servicio, €l 20% de los
clientes presentan alguna molestia
en la post venta.

A veces quedan insatisfechos porque
no conocian totalmente en qué
consistia el servicio. Hay
confusiones y molestias por temas
de tiempo por no entregar el
vehiculo en el tiempo indicado.
La mayoria de las clientes vuelve
por otro servicio.

Diagnéstico y preventivo son los
mas demandadas.

Ve una oportunidad de mejora en el
tiempo para entregar los vehiculos,
cumplir con el tiempo indicado al
cliente.

Los mantenimientos varian de 3 a 8
horas segun el kilometraje o
requerimiento del cliente.

En la practica suele haber una
demora de una hora, esto aumenta
cuando hay problemas de repuestos.

Mejorar el surtido del almacén,
faltan aceites y filtros basicos.
Revisar fluidos porque hay
requerimientos del dia a dia.

WILLIAM MONTOYA

Un problema principal es la falta de
stock de los repuestos.

Tienen procedimientos, pero no los
usan ni saben donde estan.

Los mecanicos tienen un tablero del
proceso del trabajo con el tiempo y
el responsable de cada bahia, que ha
dejado de ser utilizado.

No utilizan modelos de calidad ni
alguna metodologia.

No tiene en mente propuestas de
mejora.

Lo que mas valora el cliente es el
tiempo y los costos.

La tercera parte de los servicios
presenta costos adicionales por fallos
no identificados en el diagnostico
inicial.

Pérdida de materiales por
manipulacion, hay falta de orden y
limpieza que es a cargo de los
mecanicos.

Los mecénicos pueden adaptarse a
un nuevo método de trabajo si es
beneficioso para la empresa.



ANEXO J: Formato de Consentimiento Informado.

Consentimiento Informado

La presente investigacion, Gestion de la Calidad en los procesos de la Cadena de Suministros de
las Pymes de Servicio. Caso de estudio: Taller automotriz Clinicar Diesel S.A.C, sera presentada para la
obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica
del Peru. La realizacion se lleva a cargo por los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y

supervision del docente Marta Tostes.

El objetivo de contar con la informacion solicitada es analizar la gestion de la calidad en los
procesos de la cadena de suministro de las pymes de servicios, estudiando el caso de Taller automotriz
CLINICAR DIESEL S.A.C. Dicha informacion, se dara a conocer de manera abierta al ptiblico en general

al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repertorio virtual.

En ese sentido, agradecemos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la informacion
proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados sélo para fines de investigacion

académica.

Muchas gracias por su tiempo y apoyo.

Franco Jaramillo Huaman Francisco Christiansen Cafiero Andres Nunja Astacio
DNI: DNI: DNI:

Y 0, et e representante

de.ooonii , autorizo la utilizaciéon y publicacion de los datos ofrecidos para la

elaboracion del trabajo de investigacion Gestion de la Calidad en los procesos de la Cadena de Suministros
de las Pymes de Servicio. Caso de estudio: Taller automotriz Clinicar Diesel S.A.C. Asimismo, de acuerdo a
las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencion de mi nombre y de la organizacién en la

cual me desempefio.

Atentamente.
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Nombre del Entrevistado

Puesto laboral:

DNI:




INFORME BIBLIOMETRICO

1. Quality Management

Quality Management

Se tradujo el término Gestion de la Calidad al inglés debido a que este es el objeto de la
investigacion. Ademas de ser uno de los ejes del marco teérico. Por otro lado, para filtrar la
informacion se decidi6 utilizaron cuatro criterios: Afio de publicacion, area de estudio, Tipo de

documento y palabra clave.

Para el primero, se observd que a partir del 2006 hubo un crecimiento acelerado de
publicaciones. Por ende, consideramos que, con la finalidad de obtener informacion actualizada,
pertinente el rango de 2006 a 2020 para nuestra busqueda. En el segundo criterio, notamos que
este término también es usado en otros campos de estudio como la medicina e ingenieria. En
consecuencia, se optd por limitar la busqueda al campo de “business, management and
accounting”. Para el tercer criterio, se opto por el formato de libro y articulos, siendo el segundo
el mas encontrado. Finalmente, para el cuarto criterio utilizamos la herramienta de Keyboard que
ofrece Scopus. Las palabras delimitadas fueron: Totality Quality Management, Quality

Improvement, Management performance and Quality system management.

Graficos
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Hallazgos

Aproximadamente el 98% de los documentos encontrados son articulos provenientes de
Estados Unidos, Reino Unido, India y Espafia. Asimismo, encontramos que a partir del 2006 la
literatura ha empezado a crecer considerablemente a comparacion de décadas anteriores. El tipo
de documento mas encontrado es el articulo, el cual representa casi el 56% de los resultados de

la busqueda.

Limitaciones

Una limitacion es la amplitud de este término, el cual puede abarcar diferentes areas de estudio
mas alla de la gestion como ciencias de la salud e ingenieria. Por otro lado, predominan los
estudios realizados en Estado Unidos y Reino unido, lo cual puede impactar con el

entendimiento de la teoria bajo criterios no presentes en la una realidad latinoamericana.

Autores seleccionados

Los principales autores seleccionados son Frenie Jiju Antony y Samuel Devadasan. El
primero trata principalmente las areas de negocios, administracion e ingenieria en distintos paises,
a través de las metodologias six sigma y lean. Asimismo, Devadasan escribe principalmente sobre
calidad, gestion de calidad total y metodologias agiles, las cuales son citadas para trabajos sobre

pequefias y medianas empresas en India.

122



