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INTRODUCCION

Con la apertura de los mercados y la globalizaciéon, las empresas han reorientado
sus esfuerzos a la mejora de sus procesos, con el fin de obtener mayor calidad y
competitividad en el mercado, el mejoramiento de procesos es una técnica
gerencial que puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas
de la organizacion. De igual forma, a través del mejoramiento de procesos se logra
ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la compafiia.
Por otra parte, las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de
manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o0 corregirse; Como
resultado de la aplicacibn de esta técnica puede ser que las organizaciones
crezcan dentro del mercado y lleguen a ser lideres (Maldonado, 2015).

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente trabajo investigativo tiene como
objetivo el disefio de un plan de mejoramiento de los procesos productivos de la
empresa Carrocerias y Furgones del Caribe EU, empresa dedicada a la
fabricacion de carrocerias en madera, furgones secos y aislados en lamina
galvanizada, aluminio y fibra de vidrio y similares como vallas publicitarias,
elaboracion de trabajos sobre medidas, fabricacion y reparacion de trailers y
remolques, servicio de latoneria y pintura, reparacion y mantenimiento de muelles
y venta de materiales sobre medida, herrajes, lujos en acero inoxidable y
homologaciones vehiculares. Con dicho plan se espera contribuir a la resolucién
de errores en sus procesos productivos, mejoras en los tiempos de entrega de sus
productos y en la calidad final de los mismos, aumento de su capacidad productiva
mediante la eliminacion de los cuellos de botella, ademés de un incremento en su
nivel de competitividad en el sector que se desenvuelve.

Este documento se encuentra estructurado de la siguiente forma: en primer lugar
el capitulo cero que lleva por nombre anteproyecto, donde se define el problema a
evaluar, la justificacion para la realizacion del trabajo, los objetivos trazados, se
define marco referencial, tedrico y metodoldgico, se precisa el tipo de investigacion
empleada, las fuentes de recoleccion de la informacion, el analisis y
procesamiento de los datos y la Operacionalizacion de las variables. En el primer
capitulo se realiza una descripcion general de la empresa, seguida de la
caracterizacion de todos los procesos tanto productivos como comerciales que se
desarrollan en ella. En el segundo capitulo se identifican las fallas o cuellos de
botella presentes en los procesos productivos, ademas de sus causas Yy
posteriormente se valoran la magnitud de las mismas utilizando como
herramientas los diagramas de Ishikawa y Grupos Focales. Seguidamente en el
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capitulo tres se presentan los niveles de satisfaccion de los clientes con la
empresa, resultados obtenidos a través de una encuesta realizada a los mismos.
En el cuarto capitulo se presenta el plan de mejoramiento a través de la técnica
5W2H, bajo postulados de los métodos Kaizen e Ingenieria de Métodos. En el
altimo capitulo se evalia la viabilidad financiera del plan con un analisis
costo/beneficio enfocado en las inversiones y resultados que traera la
implementacion del plan de mejora a la empresa en un horizonte temporal de seis
-6- meses. Las ultimas secciones estan dedicadas a las conclusiones del proyecto,
la bibliografia y los anexos.
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0. ANTEPROYECTO

0.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

0.1.1. Descripcién del problema

La rama automotriz es considerada como la maquina de produccion mas grande
del planeta. Su crecimiento en el periodo 1995-2010 fue de un 52% y constituye
un sector determinante en las economias industrializadas (Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, 2014). En Colombia, la participacion en la
produccion bruta nacional para el afio 2013 del sector encargado de la fabricacion
de carrocerias para vehiculos automotores, fabricacion de remolques vy
semirremolque fue del 0,3% (Pereira, 2013) y se espera que esta participacion se
vuelva mucho mas significativa debido al acelerado crecimiento de la produccion
mundial de vehiculos que ha aumentado en un 23% (Ernst & Young, 2011).

A nivel nacional, en los ultimos 15 afios el mercado de carrocerias ha sufrido
cambios importantes impulsados desde las politicas nacionales en materia
econdmica, de infraestructura y de movilidad, lo cual ha impactado a los
transportadores, ensambladores, importadores y fabricantes de carrocerias y
autopartes; esto ha vuelto cada vez mas competitivo este mercado, por ende,
aguellas empresas que se han adaptado a los cambios haciendo uso de
estrategias como la conformacion de alianzas, la inversion en tecnologia,
investigacion y disefio, son actualmente las que lideran el mercado nacional y se
han abierto a mercados internacionales. Por el contrario, aquellas empresas que
no han incorporado nuevas estrategias, han perdido competitividad y participacion
en el mercado (Alianza Carrocera de Boyaca S.A.S, 2013)

CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U es una microempresa
perteneciente a esta rama automotriz, ubicada en el barrio Olaya Herrera Av.
Pedro Romero #50a-17 sector Rafael Nufiez Cartagena Colombia; lleva
funcionando 18 afios en la ciudad y sus principales servicios son la fabricacién y
reparacion de carrocerias en madera y furgones secos y aislados en lamina
galvanizada, aluminio y fibra de vidrio (Acevedo, 2013). Actualmente la empresa
cuenta con seis trabajadores, tres de estos en el area de produccion con el cargo
de operarios, el resto en el area administrativa y ocupan los puestos de
administrador, jefe de proyectos y contador (Acevedo, 2016).
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A nivel local, es una de las cuatro empresas de este tipo en la ciudad, siendo una
de éstas de caracter informal (Acevedo, 2013). A nivel regional, la principal
competencia esté en la ciudad de Barranquilla, que cuenta con aproximadamente
20 talleres, como mayores exponentes de esa ciudad se encuentran: Atlantis y
Carrocerias Atlantico. A nivel nacional, los principales representantes de este
mercado se encuentran en las ciudades de Bogota, Medellin, Cali y Bucaramanga.
Se destaca entre éstos Hefe Aceros, el cual cuenta con recursos tecnoldgicos
avanzados para sus procesos, elabora en sus instalaciones todos los materiales
necesarios para sus trabajos, dispone de grandes inventarios, tiene a su cargo la
distribucion de herrajes y deméas implementos usados en estas labores y ademas
posee una buena ubicacién en la ciudad (Silva, 2014).

El reto que debe enfrentar la empresa CARROCERIAS Y FURGONES DEL
CARIBE E.U es el de permanecer en este mercado con la suficiente eficiencia y
productividad para destacarse de la competencia, tener la capacidad para
desarrollar y mantener unas ventajas comparativas, es decir, mantener aquellas
habilidades, recursos, conocimientos, atributos, que dispone la empresa y de los
que carecen sus competidores y que hacen posible la obtencion de unos
rendimientos superiores a estos; sélo lo anterior le permitard disfrutar y sostener
una posicion destacada en el entorno socio econémico en que actian (Mintzberg
& Quinn, 1993). Teniendo en cuenta esto, la compafia ha procurado que sus
productos y servicios sobresalgan gracias a la calidad de estos, dando respaldo y
garantia de todos los materiales que usan y venden; asimismo, verifica cada uno
de los subprocesos, esto con el fin de evaluar cuidadosamente los inputs y outputs
de cada estacion de trabajo (Acevedo, 2013)

Actualmente, la empresa trabaja bajo el modelo de produccion por proyectos y
todos sus procesos se realizan de forma manual, con las especificaciones,
medidas y modelos de preferencia de los clientes, ofrece los siguientes productos
y servicios: fabricacion de carrocerias en madera, furgones secos y aislados en
lamina galvanizada, aluminio y fibra de vidrio y similares como vallas publicitarias;
estos procesos se realizan sobre los chasises de los vehiculos generalmente
nuevos, ademas ejecuta trabajos de reparacion y modificacion de los mismos, otro
servicios que brinda la compafiia es la elaboracion de trabajos sobre medidas, en
estos por medio de una orden de trabajo o cotizacion se llevan a cabo proyectos
diferentes a los realizados normalmente en la empresa, asimismo la fabricacion y
reparacion de trailers y remolques, también ofrece servicio de latoneria y pintura a
toda clase de vehiculos desde automdviles hasta de carga pesada, reparacion y
mantenimiento de muelles y por ultimo la venta de materiales sobre medida,
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herrajes, lujos en acero inoxidable y homologaciones vehiculares necesarias para
la incscripcion ante el ministerio de transporte (Oviedo, 2015).

A pesar de ser una compafiia que se caracteriza por la calidad de sus productos,
tiene falencias con respecto a sus procesos productivos, como la falta de
estandares y el poco control en el uso de materiales y herramientas, traen como
consecuencia inconvenientes para los trabajodores e insatisfacion en los clientes.
En primer lugar, la maquinaria que usan los empleados muchas veces es
insuficiente o presenta fallas en su funcionamiento, asi lo aseguran el 40% de los
operarios; igualmente el 80% de los trabajadores afirma que hay demasiados
retrasos en los pedidos de los materiales, y se considera esto como el principal
cuello de botella de la empresa, ademas del transporte de los mismos y las
diferencias entre los empleados. Por otra parte, desde la perspectiva de los
clientes, aproximadamente el 10% de ellos presenta alguna inconformidad o queja
sobre los productos y servicios de la compafiia y aseguran que no recomendarian
la empresa a otras personas e identifican como principal inconveniente el retraso
en la entrega de los trabajos (Caldera, Gonzalez, Marrugo, Rivillas, & Rodriguez,
2013). Cabe destacar que la empresa no posee un manual de procesos, por ello,
los trabajadores ejecutan sus labores en base a su experiencia y criterio (Acevedo,
2013).

Es asi como surge la necesidad para la empresa CARROCERIAS Y FURGONES
DEL CARIBE E.U de realizar un plan de mejoramiento de los procesos
productivos, destinado a subsanar debilidades detectadas durante los procesos de
autoevaluacion, basado los resultados de la autoevaluacion, orientar las acciones
requeridas hacia la superacion de debilidades y sus causas y la conservacion y
potencializacion de fortalezas. Ademas, servira como puente entre la situacion
actual y la situacion futura deseada (Campos, 2007). Hacer una reflexion a fondo
de qué medidas se deben implementar, para fijar y simplificar objetivos, valores y
metas, es importante definir objetivos claros, sencillos y unificadores para integrar
al personal de la empresa y, de esta manera, se podrian convertir esos puntos
ineficientes y débiles en fortalezas si todos trabajardn conjuntamente, por este
motivo disefar un plan de mejoramiento es de vital importancia para la empresa
en estos momentos, pues permite orientar el mejoramiento permanente del
funcionamiento de la empresa, en los procesos productivos a fin de garantizar el
buen uso de los recursos y una eficiente prestacion del servicio al sector (Avila &
Donrronsoro, 2010), con la intencion de convertirse en el principal productor de
carrocerias y furgones de la mas alta calidad, ser la opcion preferida por el
mercado local, ofrecer los productos principalmente en Cartagena e incursionar en

16



las deméas ciudades del pais, procurar estar siempre a la vanguardia y ser
reconocidos como lideres en el mercado.

0.1.2. Formulacion del problema

¢, Qué acciones correctivas se pueden tomar en los procesos productivos de la
compafia CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE para que se me vean
mejorados sus niveles de competitividad, eficiencia y productividad y qué tan
viables son dichas mejoras?

0.2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Debido a que CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U es una empresa
del sector industrial, una de las areas fundamentales de la compafia es su area
productiva, en donde se transforman insumos o recursos en productos finales y de
ella depende gran parte de la satisfaccion del cliente en lo referente al producto
(Gonzélez, 2004). Por eso la empresa debe enfocarse en solucionar, en primer
lugar, las falencias que tiene para después incluir en sus procesos estrategias de
productividad, calidad total, ventajas competitivas, cadena de valor e innovacion,
qgue estén enfocadas al alcance diario de la competitividad. Estos factores o
estrategias ayudaran a medir que tan competitiva es la compafia, ademas de abrir
un horizonte de constante cambio para enfrentar el mundo de la globalizacién del
mercado actual (Echeverri, 2007).

A pesar de la importancia de esta area, sus procesos productivos no estan lo
suficientemente organizados para responder eficientemente sus labores; no
existen manuales de funciones para cada funcionario y por eso no tienen claras
sus responsabilidades, sus labores se rigen Unicamente a realizar actividades
rutinarias y no se preocupan por la proyeccién de metas estratégicas con las
cuales puedan ser mas productivos. Es importante prestar mayor interés a los
procesos productivos, si esto se hace lo mas probable es que aumente el
rendimiento de esta organizacion y se reflejaria en la mejorar sus actividades,
siempre y cuando haya un mayor compromiso por parte de todos los empleados,
gran sentido de pertenencia, un deseo de colaboracion mas amplio, de esta forma
se direccionaria en un rumbo mas sélido y competitivo (Avila & Donrronsoro,
2010).

Por ende, lo que pretende este proyecto es disefar el plan mejoramiento de los
procesos productivos de la compafiia CARROCERIAS Y FURGONES DEL
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CARIBE E.U, con el fin de corregir las falencias en sus procesos productivos. Los
beneficios que traeria consigo la aplicacién del plan de mejoramiento de los
procesos productivos, serian: la mejora en la seguridad de los trabajadores, poder
conservar recursos y materiales, recortar el tiempo requerido para ejecutar o
realizar un trabajo, y lo mas importante es que se garantizara la creaciéon de un
producto final y la prestacion de un mejor servicio, que serd mas confiable y de
alta calidad para los clientes, maximizando asi su satisfaccion.

0.3. OBJETIVOS
0.3.1. Objetivo general

Disefiar un plan de mejoramiento para los procesos productivos de la empresa
CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U que contribuya a la mejora de
su eficiencia y productividad empresarial, asi como al incremento de la
satisfaccion de sus clientes externos.

0.3.2. Objetivos especificos

e Caracterizar los procesos productivos de la empresa CARROCERIAS Y
FURGONES DEL CARIBE E.U, en funcién de su estructura organizacional y
de los recursos fisicos y humanos involucrados.

e Identificar los procesos productivos de la empresa CARROCERIAS Y
FURGONES DEL CARIBE E.U, que generan cuellos de botella, en funcion de
sus causas Yy del nivel de criticidad.

e Determinar el nivel de satisfaccion de los clientes externos de la empresa
Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

o Elaborar los lineamientos para el mejoramiento del proceso productivo de
CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U., atendiendo a aquellos

subprocesos con mayores niveles de criticidad.

e Analizar el costo/beneficio de la implementacién del plan de mejoramiento en
la empresa CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U.
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0.4. MARCO REFERENCIAL
0.4.1. Antecedentes
Antecedentes internacionales

eSuarez, Y. A., & Gonzalez, A. G. (2007). Procedimiento para el mejoramiento
de los procesos del sistema de gestion de la calidad en el centro nacional
de biopreparados.

Investigacion elaborada para el disefio e implementacién de un procedimiento que
mejorara los procesos y subprocesos que integran el sistema de gestion de la
calidad ademas de incrementar el desempefio global de la organizacion BioCen.
Mediante la implementacion de un procedimiento propuesto en el subproceso de
producciones de la vacuna antihepatitis B demostraron la validez de su hipétesis,
dado que redujeron las fallas en los tiempos de entrega de producto final y
lograron un personal mayormente capacitado y con cultura tecnolégica para
asumir los retos Industria Biofarmacéutica cubana.

eSerrano Gomez, L., & Ortiz Pimiento, N. R. (2012). Una revisién de los
modelos de mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio.
Estudios Gerenciales, 28(125), 13-22.

Articulo que revisa los diferentes modelos para el mejoramiento de procesos de
las empresas para su alineacién con sus prioridades estratégicas. El objetivo es
facilitar informacion Util sobre esta metodologia, presentando un orden
cronoldgico, a partir de los tres principales enfoques para el mejoramiento de
procesos. En total se estudian 11 modelos y se examinan las caracteristicas,
metodologia, aportes y diferencias entre ellos, aspectos positivos y aquellos que
pueden ser complementados para mejorar su aplicabilidad. Como resultado se
encuentra que todos los modelos han sido desarrollados como una estrategia
fundamental para que las organizaciones mejoren sus procesos Yy, de esta
manera, puedan brindar respuesta a las exigencias del entorno en términos de
competitividad, productividad eficacia y flexibilidad.
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eParaschivescu, A. O., & Cotirlet, P. C. (2015). Quality Continuous
Improvement Strategies Kaizen Strategy -- Comparative Analysis. Economy
Transdisciplinarity Cognition, 18(1), 12-21.

Articulo orientado al desarrollo de investigaciones sobre la mejora continua de
calidad, teniendo en cuenta el contexto actual, las necesidades de direccion
integrada y de entrenarse y mejorar el conocimiento del personal. Dando origen a
el pensamiento Kaizen y sus valores para la direccion de calidad. Se realiza un
andlisis comparativo entre el Kaizen y la estrategia de innovaciéon. En conclusion,
el Kaizen valora especialmente los atributos de calidad representados por la
seguridad, la alta productividad, el compromiso con la sociedad, la rentabilidad, el
concepto de equipo y la propiedad

eSua, M. F. (2014). The Kaizen approach within process innovation : findings
from a multiple case study in Ibero-American countries, 25(9), 1002-1025.

Explicacién de la importancia de la innovacion de procesos y como ha ganado
peso en la actualidad. En el estudio se encuentra que el uso de innovacion de
proceso basicamente puede comenzar a ayudar a empresas |Ibero-americanas a
entender (o darse cuenta de) el significado mas profundo del término 'el proceso'
(el tema de comprension) y también, comenzar a inspirar (el tema de
synchronisation) el sentido de direccién del punto de vista de innovacion de
proceso Y la filosofia de Kaizen en la mejora continua.

eChirinos, E., Riveros, E., Mendez, E., Goyo, A., & Figueredo, C. (2010). El

Kaizen como un sistema actual de gestion personal para el éxito
organizacional en la empresa ensambladora toyota. Revista Cientifica
Electronica Ciencias Gerenciales, 6, 1-24.

Expone estrategias Kaizen para el mejoramiento de estandares en la empresa
Toyota ubicada en Cumana, estado Sucre. El estudio se encuadré dentro de la
estadistica descriptiva, asi como las proyecciones de la poblacién estudiada, los
cuales demostraron las tendencias en relacion a las metodologias para
diagnosticar las necesidades de aplicaciones de los ciclos PDCA/SDCA. Como
resultado es necesario realizar una revision de los indicadores que requieren
Atencion, hasta que se identifiquen indicadores mejores.
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eLescay, M., & Pérez, I. (2009). Procedimiento Para La Mejora De Los
Procesos Operativos. Etecsa. Ingenieria Industrial,(1), 1-8. Vol. XXX(I).

El objetivo de este articulo es mostrar el disefio de un procedimiento de mejora
para los procesos de la Unidad de Negocios Red de la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba S.A (UNR) asi como los resultados alcanzados con
su aplicacion. Se hace una caracterizacion de la UNR, en el cual se identifica al
“Servicio de Reparacion de Tecnologias” como el responsable, ademas un estudio
de la calidad al proceso, teniendo en cuenta la Norma ISO 9001, y se revelan los
resultados. El procedimiento mostré ser eficaz, logrando una disminucién de 83,65
dias en el tiempo de servicio y continuar mejorando la funcionalidad del
procedimiento propuesto, estableciendo cronogramas de actividades que permitan
el intercambio de experiencias y la interrelacién entre los procesos operativos en
la Red de Telecomunicaciones, a fin de lograr la integracion de todos los procesos
al SGC de la UNR.

ePino, P., Ponce, M., Avilés, C., & Vallejos, O. (2015). Mejoramiento de la
productividad en una industria maderera usando incentivo remunerativo.
Maderas. Ciencia Y Tecnologia, 17(ahead), 1-12.

Andlisis del efecto en la productividad de la produccién de blanks a partir de la
implementacion de un modelo de incentivo salarial del tipo Improshare, para lo
cual se confrontaron dos periodos de tiempo, antes y después de la
implementacion de la politica de incentivo. Los resultados expusieron diferencias
significativas en la productividad con un aumento del 10%. Ademas, el ahorro de
la empresa llegdb al 4,6%, sin que se haya visto afectada la tasa de
accidentabilidad.

eBustamante, M., & Isaac, C. (2011). Procedimiento Para El Mejoramiento De
Procesos En Copextel. Ingenieria Industrial,(3), 179-190.

Investigacion realizada en la empresa Copextel para disefiar e implantar un
procedimiento que permitiera organizar y ejecutar la mejora de los procesos en la
empresa.Se hiz6 un analisis y luego se procedid a elaborar y aplicar el
procedimiento para el mejoramiento. Los Servicios Técnicos resultaron ser el
primer proceso a mejorar. Se propuso cumplir con el resto de las acciones del plan
de mejoras y seguir puliendo el sistema Hércules para el control de los indicadores
asociados al proceso Servicios Técnicos.
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Antecedentes Nacionales

eAguirre, S. (2007). Marco metodolégico para el desarrollo de proyectos de
mejoramiento y redisefio de procesos. AD-MINISTER Universidad EAFIT, 1,
21 - 32.

Aqui se exhibe un marco metodolégico elaborado como resultado de la
comparacion de algunas metodologias existentes y del trabajo de consultoria del
autor. Esta metodologia se esboza para que los equipos de trabajo de las
empresas encargados de los proyectos de redisefio y mejoramiento de procesos
la puedan usar. Se encontr6 que tener una metodologia marco para el
mejoramiento de procesos permite a las empresas enfocar sus energias y
recursos hacia la optimizacion de los procesos criticos para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

eCardona, L., & Sanz, D. (2007). Proyecto propuesta de mejora de métodos y
determinacion de los tiempos estandar de produccion en la empresa G&L
Ingenieros Ltda.

Estudio los pardmetros de los métodos y tiempos de produccion en donde se
pueda definir los tiempos estandar en de los procesos de la empresa que sirva
como base para una planeacion de la produccién. Donde se realiza una
evaluacion de los procesos existentes, con el fin de proponer mejoras en los
meétodos de produccion. Como resultado del estudio se determiné el estandar de
tiempos de produccion para cada una de las operaciones de metalmecanica,
lavado y pintura con la intencion de contar con un indicador que sirva de guia para
la programacion de la produccion, el control de rendimiento y requisitos de la
mano de obra y maquinaria.

eNufiez, L., Vélez, M., & Berdugo, C. (2004). Aplicacion de una metodologia
de mejora de procesos basada en el enfoque de gestion por procesos, en
los modelos de excelencia y el QFD en una empresa del sector de
confecciones de Barranquilla (Colombia). Ingenieria & Desarrollo, 45-58.

Presentacion de la aplicacion de una metodologia de mejoramiento continuo, ,
disefiada bajo el Enfoque de Gestion por Procesos, Modelo EFQM, Premio
Malcolm Baldridge y el Premio Deming y el despliegue de la Funcion de Calidad,
QFD. De esta manera se pretende brindar a los administradores de las pequefas
y medianas empresas de cualquier sector, una herramienta de mejoramiento
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continuo sencilla, completa y de facil implementacion que les permita obtener
resultados positivos en todas las éreas.

ePérez, G., Arango, M., & Pérez, T. (2010). Propuesta metodolégica para el
mejoramiento de procesos, a partir de un estudio de métodos. REVISTA
Universidad EAFIT, 46(157), 19-39.

Aplicacion de una propuesta metodolégica para el mejoramiento de procesos
basada en el Enfoque Harrington para el mejoramiento de procesos y la ingenieria
de Métodos, en una empresa dedicada al cultivo de flores tipo Snapdragon. Con
ella se construye un esquema de mejoramiento para los procesos criticos durante
la produccién de la flor. Finalmente, el estudio de métodos arroja un registro y
examen critico sisteméatico de los modos existentes y proyectados de llevar a cabo
las actividades, sirve como medio de idear y aplicar métodos mas sencillos y
eficaces y de reducir los costos.

ePerez, G., Giraldo, B., & Serna, J. (2006). EI Mejoramiento De Procesos Y Su
Aplicacion Bajo Norma Iso 9004 : Caso Compaiia De Aceites the Process
Improvement and Its Application With Iso 9004: Case Lubricant Oil
Company, 73, 97-106.

Elaboraciéon de una propuesta de mejoramiento para el problema que presenta el
proceso de despacho de pedidos de la linea de produccién en una empresa
dedicada al envase de aceite vehicular. Se usé6 el enfoque Harrington y la norma
ISO 9001. Con este enfoque se evidencio la necesidad por hacer de su
funcionamiento una labor cada vez menos compleja y mas eficiente, a través de la
simplificacion de las tareas y la modernizacion de las funciones para que de este
modo se logren adelantos importantes que guien de manera eficaz los procesos.

eSuarez, M., & Alvarado, K. (2013). UN MODELO GERENCIAL Y LOS
SERVICIOS, 12-23.

Esta investigacion de dos casos de estudio, ofrecen un esquema conceptual
nombrado Kaizen-GP, que personifica un modelo gerencial Unico, inédito y
adecuado al contexto del sector publico. Dicho modelo busca fortalecer la
innovacion de los procesos y servicios publicos de las administraciones locales de
los paises. Mediante una metodologia interpretativita de base cualitativa se
recomienda que cada administracion local, que esté inmersa o esté lista para
comenzar a aplicar el Kaizen-GP, genere sus propias actividades de mejora, que
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la puedan conducir a una aplicacion exitosa y sostenida del modelo.

0.4.2. Marco teorico
0.4.2.1. Nocion de proceso

Antes de hablar de mejoramiento en los procesos, se debe iniciar con la
explicacion de lo que es un proceso y cOmo se organizan en las organizaciones,
para llevar a cabo su planificacion, control y mejora. Con el tiempo, la palabra
“proceso” es considerada parte del lenguaje diario de las empresas. Tanto asi, que
es un elemento importante para alcanzar la eficiencia operativa tan deseada en el
mundo empresarial (Serrano & Ortiz, 2012), y ha tomado diferentes perspectivas,
por ejemplo en sus inicios fue definido como un conjunto estructurado y medido de
actividades que mantienen un orden especifico a lo largo del tiempo y el espacio,
con un comienzo y un final, y unas entradas y salidas claramente identificadas
(Davenport & Short, 1990), posteriormente se entiende como cualquier actividad o
grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre
un producto (Harrington, 1993), una definicion mas actual es que se entiende por
proceso al conjunto de actividades que reciben uno o mas clases de inputs, crean
un producto para dar valor para el cliente (Hammer & Champy, n.d.), es importante
resaltar una de las posturas mas recientes y que cobra mayor fuerza en los
ultimos tiempos debido a la mayor globalizacién y estandarizacién, en donde un
proceso es entendido como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados
(Instituto Colombiano de Normas Técnicas, 2015).

De lo anterior, cabe destacar que todas las definiciones comparten aspectos
comunes, como la determinacion clara de las entradas y las salidas del sistema, la
identificacion de las actividades que se relacionan para lograr el resultado
deseado, la utilizacion de diversos recursos para la transformacion y la busqueda
de la agregacion de valor para lograr cumplir a cabalidad los requisitos del cliente
interno o externo (Serrano & Ortiz, 2012), otro factor que actualmente se tiene en
cuenta cuando se habla de procesos es una energia adicional, afladida, que surge
de la accién complementaria entre los elementos que integran el proceso, que no
estaba al principio, y surge en medio de él como un beneficio o incremento de
informacion, conocido como retroalimentacion siendo parte integral de la
evaluacion formativa en cuanto que proporciona informacion importante para
hacer ajustes en el proceso (McManus, 2008). Por lo anterior todo proceso se
puede representar como se muestra en la llustracion 1.
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llustracion 1. Representacion general de un proceso

INPUT

(Entorno) |:>

OUPUT

| % (Entorna)

Procesos

A

Retroalimentacion

Fuente: Austin, T. (2004). Fundamentos Sociales y Culturales de la Educacion.

Claro el concepto de lo que es un proceso es importante decir que todo lo que se
hace constituye a un proceso, sin embargo, cada uno de estos tienen sus
diferentes grados de complejidad desde los que involucran a miles de personas
(por ejemplo, la eleccion de un presidente) hasta los mas sencillos que solo han
de requerir segundos para su ejecucion (por ejemplo, votar). Debido a estas
diferencias es necesario el establecimiento de una jerarquia (Harrington, 1993).

Estos procesos mas complejos son denominados macro procesos y con el fin de
minimizar los tiempos de mejora son divididos en determinado numero de
subprocesos que cuentan con una relacion logica entre ellos y siguen una
secuencia para contribuir con el objetivo del macro proceso. Dentro de estos
procesos siempre han de tener lugar una serie de actividades necesarias para
generar un determinado resultado, estas actividades constituyen la parte mas
importante de los diagramas de flujo, a su vez dichas actividades constan de una
serie de tareas, que sera la expresibn mas minima de cada proceso (Harrington,
1993). Por ello la jerarquia quedaria de la siguiente manera: Macro procesos,
Subprocesos, Actividades y, por ultimo, las tareas. (llustracién 2).

llustracion 2. Jerarquizacién de los procesos

MACROPROCESOS

SUBPROCESOS

O T
e e
R " |\

TAREAS

Fuente: Harrington, J. (1993). Mejoramiento de los procesos de la empresa
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0.4.2.2. Mejoramiento continuo de procesos

Teniendo en cuenta que para Harrington un proceso es cualquier actividad o
grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor y suministre un
producto a un cliente externo o interno (Perez, Giraldo, & Serna, 2006), nuestra
sociedad ve siempre necesario que dichos procesos estén en constante
innovacion, ya que para lograr satisfacer la demanda es de vital importancia ir
acorde con lo que el mercado objetivo requiera, sin embargo cada vez que la
misma sociedad o mercado influyente en el proceso se vea en la obligacion de
satisfacer nuevas necesidades y o expectativas, las personas que estan a cargo
de los procesos deben tener una metodologia para poder acoplarse a ese cambio
es aqui el momento en el cual el mejoramiento continuo de procesos se vuelve
una herramienta indispensable debido a que contribuye a mejorar las debilidades y
afianzar las fortalezas de la organizacion, ademas permite alcanzar una mayor
productividad y competitividad en el mercado (Maldonado J. , 2011).

La actividad del mejoramiento continuo de procesos es tomada por las
organizaciones no solo con el fin de aumentar la calidad de sus productos o
servicios y satisfacer a plenitud las necesidades de sus clientes, sino para
autoevaluar continuamente sus factores clave competitivos e identificar
oportunidades de mejora (Perez & Soto, 2005), de esta forma dicha estrategia es
llevada a la puesta en marcha para muchas empresas en el dia a dia ya que para
ser exitosos y competitivos no basta con ser buenos sino en el superarse cada
vez mas, pasandonos ya del mero concepto vago del temay se llega a la parte en
donde es definido este tema principal, tomando referencias como la de Fadi
Kabboul quien postula que el Mejoramiento Continuo como una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de
desarrollo cierren la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo
desarrollado, dandonos a entender de nuevo que mas all4 de una verificacion de
procesos es una dosis de toma de decisiones que llevan a una organizacion
promoverse dentro del mercado cambiante , no obstante no dejando de lado que
el mejoramiento continuo de procesos toma a la organizacion y examina cada una
de sus variables tanto internas como externas, asi de esta forma tomando para
nosotros la correcta y sencilla forma de establecer lo que es un mejoramiento
continuo de procesos el sefior James Harrington define que para él mejorar un
proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable, qué
cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del empresario y del
proceso (Torres, 2004).
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Para muchos es de interés el planteamiento de un proceso de mejoramiento
continuo pero aun mas el saber que se realiza 0 que pasos se deben hacer para
realizar uno, aqui es donde tomando en cuenta lo que Harrington nos dice sobre
que fases debemos seguir para implementar un mejoramiento de procesos
continuo las cuales son: (Harringont, 1997).

* Fase I: Organizacion para el mejoramiento.
> Establecer el EEM (equipo ejecutivo de mejoramiento)
Nombrar un campeon del me
Suministrar entrenamiento a ejecutivos
Desarrollar un modelo de mejoramiento
Comunicar metas a los empleados
Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente
Nombrar responsables del proceso
Seleccionar a los miembros del EMP (equipo de mejoramiento de procesos)

YVVVYVVVYVYVYY

* Fase Il: Comprensién del proceso.

Definir el alcance y mision del proceso
Definir los limites del proceso
Proporcionar entrenamiento al equipo
Desarrollar una vision general del proceso
Definir los medios de evaluacién de clientes y empresa, y las exceptivas del
proceso

Elaborar el diagrama de flujo de proceso
Reunir los datos de costo, tiempo y valor
Realizar los repasos de los procesos
Solucionar diferencias

Actualizar la documentacion del proceso

YV VY VYV

YV VVYVY

Fase Ill: Modernizacion.

Proporcionar entrenamiento al equipo
Identificar oportunidades de mejoramiento
Eliminar la burocracia

Eliminar las actividades sin valor agregado
Simplificar el proceso

Reducir tiempo del proceso

Eliminar los errores del proceso

Eficiencia en el uso de los equipos
Estandarizacion

YVVVVVYYVYYVYYYVY
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Automatizacién

Documentar el proceso
Seleccionar a los empleados
Entrenar a los empleados

VV VYV

* Fase IV: Mediciones y Controles.

» Desarrollar mediciones y objetivos del proceso
» Establecer un sistema de retroalimentacion

» Realizar periddicamente la auditoria del proceso
» Establecer un sistema de costo de mala calidad

* Fase V: Mejoramiento continto

A\

Calificar el proceso

Llevar a cabo revisiones periddicas de calificacion

Definir y eliminar los problemas del proceso

Evaluar el impacto del cambio sobre la empresa y los clientes
Bechmark el proceso

Suministrar entrenamiento avanzado al equipo

YV V VYV

De esta manera y teniendo las bases claras de lo que es el mejoramiento
continuo de procesos es de vital importancia saber que actividades basicas se
necesita para realizarlo y que se hace al momento de efectuar cada actividad,
dado esto Harrington postulo que para un Mejoramiento de Procesos Continuo de
una organizacion se debe tener ciertos parametros o actividades predispuestas o
cumplirlas a medida de que se van efectuando como lo son: (Torres, 2004).

Compromiso de la alta direccion: El proceso de mejoramiento debe
comenzarse desde los principales directivos y progresa en la medida al grado
de compromiso que éstos adquieran, es decir, en el interés que pongan por
superarse y por ser cada dia mejores.

Consejo directivo del mejoramiento: Estd constituido por un grupo de
ejecutivos de primer nivel, quienes estudiardn el proceso de mejoramiento
productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades de la compaiiia.
Participacion total de la administraciéon: El equipo de administracion es un
conjunto de responsables de la implantacién del proceso de mejoramiento. Eso
implica la participacién activa de todos los ejecutivos y supervisores de la
organizacién. Cada ejecutivo debe participar en un curso de capacitacion que le
permita conocer nuevos estandares de la compafia y las técnicas de
mejoramiento respectivas.
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Participacion de los empleados: Una vez que el equipo de administradores
esté capacitado en el pro-ceso, se daran las condiciones para involucrar a los
empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente o supervisor de primera linea de
cada departamento, quien es responsable de adiestrar a sus subordinados,
empleando las técnicas que €l aprendio.

Participacion individual: Es importante desarrollar sistemas que brinden a
todos los individuos los medios para que contribuyan, sean medidos y se les
reconozcan sus aportaciones personales en beneficio del mejoramiento.
Equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos): Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse.
Para ello se elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le
incluyen mediciones, controles y bucles de retroalimentacion. Para la aplicacion
de este proceso se debe contar con un solo individuo responsable del
funcionamiento completo de dicho proceso.

Actividades con participacion de los proveedores: Todo proceso exitoso de
mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones de los proveedores.
Aseguramiento de la calidad: Los recursos para el aseguramiento de la
calidad, que se dedican a la solucion de problemas relacionados con los
productos, deben re-orientarse hacia el control de los sistemas que ayudan a
mejorar las operaciones y asi evitar que se presenten problemas

Planes de calidad a corto plazo y estrategias de calidad a largo plazo:
Cada compafia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo.
Después debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la
estrategia de manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo
detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.

Sistema de reconocimientos: El proceso de mejoramiento pretende cambiar
la forma de pensar de las personas acerca de los errores. Para ello existen dos
maneras de reforzar la aplicacion de los cambios deseados: amonestar a todos
los que no logren hacer bien su trabajo todo el tiempo, o premiar a todos los
individuos y grupos cuando alcancen una meta con realicen una importante
aportacion al proceso de mejoramiento.

Y asi de esta forma se acapara dicha informacion relevante de lo que se realiza y
lo que se tiene en cuenta para hacer un proceso de mejoramiento continuo, dando
una breve pausa para asi resaltar que dichos procesos que ofrecen a las
organizaciones un método de autoconocimiento, un método de nuevas
implementaciones y un método de control para todo procesos permite que el dia
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a dia encontremos mayor cantidad de empresas y u organizaciones con la
capacidad téctica de emprender un mejoramiento continuo, por ende toda
organizacion se encuentra en el alcance de tomar decisiones de si desea mejorar,
esto lleva a una realizacion por parte de las filosofias de las grandes mentes como
lo son Harrington o kabbou, dando a entender que todo procesos puedo ser
moldeable y mejorado para asi contribuir a la puesta en marcha de la eficiencia
maxima de una empresa, que como es claro es la idealizacion con al cual cada
empresario o emprendedor desea ver reflejado sus frutos en su entidad, a su vez.
Gracias a la implementacién de una metodologia de mejoramiento continuo, la
empresa puede evaluar qué tan estable es su estructura de trabajo, cual es el
grado de conocimiento de los procesos que desempefian, cdmo es el servicio
interno (colaboracion entre diferentes areas) y con qué competencias cuentan sus
empleados. De esta manera puede decidir quiénes tienen las habilidades para
cierto cargo y tomar decisiones frente a la eleccién de uno nuevo (Rueda, Gomez,
& Mejia, 2009).

0.4.2.3. Técnicas para el mejoramiento continuo de procesos

Como bien se sabe no existe una sola forma de implementar un proceso de
mejoramiento continuo, mas bien hay varias opciones y para obtener un
preambulo de lo que el trabajo necesita se explicara otros casos de mejoramiento
como lo son:

El sistema de produccién Just in Time que fue desarrollado por Taiichi Ohno,
primer vicepresidente de Toyota Motor Corporation, con el objetivo de conseguir
reducir costes a través de la eliminacion del despilfarro. Con el JIT se pretende
fabricar los articulos necesarios en las cantidades requeridas y en el instante
preciso, asi por ejemplo, un proceso productivo se dice que funciona en JIT
cuando dispone de la habilidad para poner a disposicién de sus clientes “los
articulos exactos, en el plazo de tiempo y en las cantidades solicitadas” (Rajadell
& Sanchez, 2000).

También se encuentra el método kanban, el cual en definitiva, es un sistema de
transmision de 6rdenes de produccion y érdenes de recogida de materiales y
productos de los proveedores y lineas de produccién correspondientes dentro de
un proceso productivo, en la clase, cantidad y momento que se precisan. El
kanban , como la filosofia JIT en que se halla inspirado, es un sistema
desarrollado en Toyota como una necesidad inexcusable de extender a toda la
cadena productiva, mas alla, incluso, de la propia empresa, la programacion JIT
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de los productos finales que requiere la demanda. El kanban es, en realidad, una
tarjeta u otro sistema que permita una operativa similar (actualmente en muchos
casos se trata de sistemas electronicos y érdenes procedentes de programas
informéaticos). Dicha tarjeta se utiliza para solicitar del proceso o0 suministro
anterior, una cantidad de piezas que deben ser repuestas por haber sido ya
consumidas. Asi de facil. En las tarjetas figuran los datos que identifican el
suministro solicitado (pieza, codigo, cantidad de lotes, tamafio del lote, centro que
lo solicita, centro al que va destinado, etc.). Las tarjetas se adjuntan a
contenedores o envases de los correspondientes materiales o productos, de forma
que cada contenedor tendra su tarjeta, y la cantidad que refleja la misma es la que
debe contener el envase o contenedor (Cuatrecasas, 2000).

Y para cerrar esta parte, se explicara el lean manufacturing (en castellano
"produccion ajustada"), el cual es la persecuciéon de una mejora del sistema de
fabricacién mediante la eliminacion del desperdicio, entendiendo como desperdicio
o despilfarro todas aquellas acciones que no aportan valor al producto y por las
cuales el cliente no esta dispuesto a pagar, la implantacion de lean manufacturing
en una planta industrial exige el conocimiento de unos conceptos, unas
herramientas y unas técnicas con el objetivo de alcanzar tres objetivos:
rentabilidad, competitividad y satisfacciéon de todos los clientes. Tal como se ha
escrito, los pilares del lean manufacturing son:

e La filosofia de la mejora continua: el concepto kaizen.

e Control total de la calidad: calidad que se garantiza para todas las
actividades.

e ElJustintime. (Rajadell & Sdnchez, 2000).

0.4.2.4. Método Kaizen

0.4.2.4.1. Pioneros

Masaaki Imai, japonés gue le dio vida a este método de mejoramiento continuo, el
Sr. Imai, (Tokio, 1930). Se licencié en la Universidad de Tokio en 1955, e hizo el
trabajo de graduacién en relaciones internacionales. Desde el 1950 trabajo
durante cinco afios en Washington, D.C. en el Japanese Productivity Center,
donde guiaba a grupos de gente de negocios de Japon por las plantas mas
importantes de EEUU. En 1962 fundd la Cambridge Corp., una firma internacional
de reclutamiento de ejecutivos basada en Tokio. Como consultor visité mas de 200
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compafiias extranjeras y joint-ventures en Japén, reclutando y gestionando
personal, desarrollando ejecutivos y realizando estudios de organizacion de la
empresa. El objetivo que perseguia con el estudio era determinar cuales eran los
conceptos esenciales que definian el modelo japonés y lo diferenciaban del
occidental. No buscaba técnicas de gestion, ni modelos industriales especificos, ni
sistemas de implantacion de innovaciones. Estaba convencido de que el éxito
japonés obedecia mas bien a la interiorizacion de una serie de principios
filosoficos que las técnicas de gestion desarrolladas durante los afios 50 en las
empresas japonesas habian introducido y que tanto empresarios como
trabajadores habian hecho suyas como algo natural. Actualmente el padre del
Kaizen vive en una permanente gira mundial impartiendo conferencias sobre la
filosofia en universidades, instituciones y empresas. También imparte cursos
sobre cdmo aplicar el Kaizen, sus conceptos y sus herramientas como un sistema
total para las organizaciones y como integrarlo dentro de las estrategias
empresariales (Kaizen Institute Consulting Group Ltd., 2007).

0.4.2.4.2. Concepto clave

El Kaizen es una filosofia integral de vida, de desarrollo personal, laboral, familiar,
de comunidad, que busca de manera incremental mejoras e innovaciones que
impacten en todas las actividades que realizamos cotidianamente, es decir, los
procesos operativos (ya sea del trabajo y personales), y que como consecuencia
de ello nos debe llevar a un espiral de mejora e innovacion (a la persona y a la
organizacién) en el que no debe pasar ningun solo dia, ni una sola hora, ni un solo
minuto, incluso ni un solo segundo en que no se piense como seguir cambiando y
creciendo (Suéarez, 2009).

Otro aspecto importante de Kaizen, ha sido su énfasis en el proceso. Kaizen ha
generado una forma de pensamiento orientada al proceso y un sistema
administrativo que apoya y reconoce los esfuerzos de la gente orientada al
proceso para el mejoramiento. Otro de los énfasis del Kaizen es la solucion de los
problemas. Por tanto, Kaizen también es un proceso para la resolucion de
problemas. En realidad, Kaizen requiere el uso de varias herramientas para la
resolucion de los problemas. El mejoramiento alcanza nuevas alturas con cada
problema que se resuelve, Sin embargo, para consolidar el nuevo nivel, el
mejoramiento debe estandarizarse. De este modo, Kaizen también requiere
estandarizacion.
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Y ahora como parte fundamental del Kaizen se trazaran las diferentes
implementaciones u orientaciones del mismo, donde Masaaki Imai las dividié en 3
importantes kaizen:

e Kaizen orientado a la administracion.
e Kaizen orientado al grupo.
e Kaizen orientado al individuo.

El primer pilar de Kaizen es el Kaizen orientado a la administracion. Es el pilar
vital, ya que el Kaizen orientado a la administracion se concentra en los puntos
logisticos y estratégicos de méxima importancia y proporciona el impulso para
mantener el progreso y la moral, para todos estos Kaizen el sefior Imai declaro
ciertas diferentes variables y estrategias que se implementan, se analizan y
ejecutan segun sea el tipo de kaizen, tales como:

¢ Involucra: a Gerentes y profesionales.

e Meta: Se enfoca en sistemas y procedimientos.

e Ciclo: Mientras dure el proyecto.

e Realizaciones: Tantas como quiera la administracion.

e Sistema de apoyo: Grupo de proyecto de linea y staff.

e Costo de la implementacion: En ocasiones requiere una pequefa inversion
para implantar la decision.

¢ Resultado: Nuevo sistema y mejoramiento de la instalacion.

¢ Impulsador: Mejoramiento en el desempefio administrativo.

e Direccion: Mejoramiento gradual y visible Marcada mejoria de la condicion
actual.

La siguiente orientacion es Kaizen en el trabajo de grupo, como un método
permanente, esta representado por los circulos del CC (control de calidad), los
grupos de JK (Jishu Kanri) y otras actividades de grupos pequefios que usan
varias herramientas estadisticas para resolver los problemas. EL método
permanente también requiere todo el ciclo de PHRA (planear, hacer, revisar,
actuar) y exige que los miembros del equipo no sdlo identifiquen las areas
problema, sino que también identifiguen las causas, las analicen y ensayen
nuevas medidas preventivas y establezcan nuevos estandares y /o
procedimientos.
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Sus variables generales son:

¢ Involucra: miembros del circulo (grupo) del cc

e Meta: dentro del mismo taller

e Ciclo: requiere de cuatro a cinco meses para terminarlo

¢ Realizaciones: dos o tres por afio

e Sistema de apoyo: actividades en grupos pequefios circulos del cc sistema
de sugerencias

e Costo de la implementacion: barato en su mayor parte

e Resultado: procedimiento mejorado de trabajo revision del estandar

e Impulsador: mejoramiento de la moral participacion experiencia de
aprendizaje

e Direccién: mejoramiento gradual y visible.

Y como ultimo tipo de Kaizen relevante para cualquier organizacion tenemos el
Kaizen orientado al individuo, que se manifiesta en la forma de sugerencias. El
sistema de sugerencias es un vehiculo para llevar a cabo el Kaizen orientado al
individuo y cumplir la maxima de que uno debe trabajar con més habilidad si es
gue no con mas ahinco.

e Involucra: todos

e Meta: en la propia area de trabajo

e Ciclo: cualquier tiempo

e Realizaciones: muchas

e Sistema de apoyo: sistema de sugerencias

e Costo de la implementacion: barato

e Resultado: mejoramiento en el sitio

e Impulsador: mejoramiento de la moral conciencia de Kaizen autodesarrollo
e Direccién: mejoramiento gradual y visible.

Con frecuencia el Kaizen orientado al individuo es considerado como un apoyador
de la moral y la administracion no siempre busca resultados econdmicos
inmediatos de cada sugerencia. La atencion y respuesta de la administracion son
esenciales si los trabajadores se van a convertir en “trabajadores pensantes”,
buscando siempre una mejor forma de ejecutar su trabajo (Imai, 1989).

Métodos por los cuales se pueden hacer o llegar a obtener dichas variables antes
mencionadas:
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e Diagramas de Pareto: Es una representacion grafica de los datos obtenidos
sobre un problema, que ayuda a identificar cuales son los aspectos prioritarios
que hay que tratar, también se conoce como “Diagrama ABC” o “Diagrama 20-
80”. Su fundamento parte de considerar que un pequefio porcentaje de las
causas, el 20%, producen la mayoria de los efectos, el 80%. Se trataria pues de
identificar ese pequefio porcentaje de causas ‘vitales” para actuar
prioritariamente sobre él (Roldan, 2010).

e Cartas de control. Existen dos tipos de variaciones: las variaciones inevitables
gue ocurren bajo condiciones normales y las que pueden llevar a una causa. A
esta ultima se le llama “anormal”. Las cartas de control sirven para detectar
tendencias anormales con la ayuda de gréficas lineales. Estas graficas difieren
de las gréficas lineales estandar en que tienen lineas de limites de control en
los niveles central, superior e inferior. Los datos de muestra se trazan en puntos
sobre la gréafica para evaluar las situaciones y tendencias del proceso.

e Diagramas de dispersion. En un diagrama de dispersion se trazan dos partes
de los datos correspondientes. La diferencia en el trazado de estos puntos
muestra la relacién entre los datos correspondientes.

e Graficas. Existen muchas clases de graficas empleadas, que dependen de la
forma deseada y del propdsito del analisis. Las graficas de barras comparan los
valores por medio de barras paralelas, en tanto que las gréficas lineales se
utilizan para mostrar variaciones durante un periodo. Las graficas circulares
indican la divisién por categorias de valores y las cartas de radar ayudan al
analisis de conceptos previamente evaluados.

e Hojas de comprobacion. Estas estan disefiadas para tabular los resultados
mediante una revision rutinaria de la situacién (Imai, 1989).

e Diagramas de causa y efecto. Un diagrama de causa y efecto es la
representacion de varios elementos (causas) de un sistema que pueden
contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el profesor
Kaoru Ishikawa en Tokio. Algunas veces es denominado Diagrama de Ishikawa
o Diagrama Espina de Pescado por su parecido con el esqueleto de un
pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos Yy situaciones, y
para desarrollar un plan de recoleccion de datos (Sociedad latinoamericana
para la calidad, 2000).

e Histogramas. Es una grafica de la distribucion de un conjunto de datos. Es un
tipo especial de grafica de barras, en la cual una barra va pegada a la otra, es
decir no hay espacio entre las barras. Cada barra representa un subconjunto de
los datos. Un histograma muestra la acumulacion o tendencia, la variabilidad o
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dispersion y la forma de la distribucion, un histograma es una gréafica adecuada
para representar variables continuas (Universidad Nacional Auténoma de
México, 2009).

Y para una aplicacion mas actual concurrio a unas nuevas 7 herramientas las
cuales son:

e Diagrama de relaciones: ElI diagrama de relacion deriva de técnicas
utilizadas en econometria para visualizar las relaciones causa - efecto en
indicadores econométricos, y también en analisis de sistemas para visualizar
la relacién entre los diversos componentes del mismo. Aunque puede
aplicarse individualmente, es una herramienta para aplicar en grupo. Permite
construir un mapa con la interrelacién de los distintos factores que inciden en
el problema. Por lo tanto, resulta util para: Definir las conexiones légicas que
en el diagrama de afinidad estan implicitas, identificar las relaciones entre las
diferentes causas de un problema, seleccionar las causas Ultimas del
problema y descomponer un problema global en dos o méas sub problemas.

e Diagrama de afinidad: Es una herramienta para aplicar en grupo y permite
abordar un problema complejo y muy poco definido inicialmente, el diagrama
de afinidad es la herramienta a emplear cuando no hay informacion suficiente
para emplear ninguna otra herramienta. Funciona mediante la estructuracién
jerarquica de la informacion disponible, obtiene: el centrar un problema poco
definido, proporciona la estructura de los factores que afectan al problema y
Descubre otros problemas subyacentes. Como resultado del diagrama de
afinidad no se obtiene normalmente “la solucion” del problema, pero aumenta
mucho el grado de conocimiento del mismo, de los factores que en él inciden y
de las posibles causas que lo originan, de modo que es posible continuar con
alguna otra de las herramientas restantes.

e Diagrama de arbol Es una técnica, aplicada preferentemente en grupo, que
ayuda a pensar sistematicamente sobre cada aspecto de la solucién de un
problema o el logro de un objetivo (Rojas, 2009).

o Diagrama matricial. Este formato se usa para aclarar las relaciones entre dos
factores distintos. El diagrama matricial suele emplearse para desplegar los
requisitos de la calidad en las caracteristicas de la contraparte (técnicas) y
luego en los requisitos de la produccion.

e Diagrama matricial para analisis de datos. Este diagrama se usa cuando la
carta matricial no proporciona informacion lo bastante detallada. Es el Unico
meétodo dentro de las Nuevas Siete que esta basado en el analisis de datos y
da resultados numéricos.
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e CPDP (Carta del Programa de Decision del Proceso). Esta es una
aplicacion de la carta del programa de decision del proceso utilizada en la
investigacion de operaciones. Debido a que los programas de implantacion no
siempre van de acuerdo con el plan y debido a que desarrollos inesperados
probablemente tengan serias consecuencias, el CPD P ha sido desarrollado
no soélo para llegar a la conclusion optima sino también para evitar sorpresas.

e Diagrama de flecha. Con frecuencia, éste es usado en PER T (Program
Evaluation and Review Technique) y en el MCC (Método del Camino Critico).
Utilizan una representacion de red para mostrar los pasos necesarios para
implantar un plan (Imai, 1989).

Teniendo todo esto claro entonces se dice que, es por eso que el Kaizen no es
s6lo un proceso de mejora continua, es una opcion estratégica fundamental para
estar en condiciones de participar en la competencia por los mercados. Mejorar la
forma en que servimos a los clientes, mejorar la forma en que utilizamos los
recursos, mejorar no sélo los disefios, sino también la manera en que disefiamos
los productos y servicios, mejorar los tiempos de respuestas y los niveles de
calidad de los productos y servicios es la consigna del momento y del futuro
(Lefcovich, 2009).

Como toda interpretacibn para cualquier método debe poseer un buen
relacionamiento de ventajas y desventajas, con el Kaizen encontramos:

0.4.2.4.3. Ventajas del Kaizen

e una de las cosas bellas respecto a kaizen es que no requiere necesariamente
una técnica sofisticada o tecnologia avanzada. para implantar el kaizen s6lo
se necesitan técnicas sencillas, convencionales, como las siete herramientas
del control de calidad (diagramas de Pareto, diagramas de causa y efecto,
histogramas, gréaficas de control, diagramas de dispersion y hojas de
comprobacion) (Imai, 1989).

e Trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias.

e Genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser
mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados.

e La resolucién de problemas apunta a la causa-raiz y no a los sintomas o
causas mas visibles (Lefcovich, 2009).

37



0.4.2.4.4. Desventajas del Kaizen

e El mejoramiento es por definicion, lento, gradual y a menudo invisible, con
efectos que se sienten a largo plazo.

e Para la obtencion de resultados tangibles es necesario que los cambios se
realicen en toda la organizacion (Imai, 1989).

0.4.2.5. Ingenieria de métodos

0.4.2.5.1. Pioneros

Frederick W. Taylor comenz0 su trabajo acerca del estudio de tiempos en 1881,
mientras era socio de Midvale Steel Company, en Filadelfia. A pesar de que nacié
en el seno de una familia acomodada, desdefd sus origenes y comenz6 a trabajar
como aprendiz. Después de 12 afos de trabajo, desarroll6 un sistema basado en
la “tarea”. Taylor propuso que el trabajo de cada empleado fuera planeado por la
gerencia al menos con un dia de anticipacion. Los empleados recibirian
instrucciones escritas que describian sus tareas a detalle y especificaban los
medios para realizarlas. Cada tarea debia tener un tiempo estandar determinado
mediante estudios de tiempos realizados por expertos. En el proceso de
asignacion de tiempos, Taylor propuso dividir la tarea en pequefos fragmentos de
esfuerzo conocidos como “elementos”. Los expertos median el tiempo de dichos
fragmentos en forma individual y utilizaban colectivamente los valores para
determinar el tiempo permitido para cada tarea.

Por otro lado, Frank y Lilian Gilbreth fueron los fundadores de la técnica moderna
de estudio de movimientos, la cual puede definirse como el estudio de los
movimientos corporales que se utilizan para realizar una operacion, para mejorar
la operacion mediante la eliminacion de movimientos innecesarios, simplificacion
de movimientos necesarios y, posteriormente, la determinacion de la secuencia de
movimientos mas favorable para obtener una maxima eficiencia. mas que
cualquier otra cosa, los Gilbreth fueron responsables de que la industria
reconociera la importancia de un estudio detallado de los movimientos del cuerpo
para incrementar la produccién, reducir la fatiga y capacitar a los operadores
acerca del mejor método para realizar una operacion.

También. Carl G. Barth, un colaborador de Frederick W. Taylor, ide6 una regla de

calculo para produccion mediante la cual se podia determinar la combinacién mas
eficiente de velocidades y alimentaciones para el corte de metales de diversas
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durezas, considerando profundidad de corto, tamafio y vida de la herramienta. Por
otra parte, Harrington Emerson aplicé los métodos cientificos a las operaciones del
Ferrocarril de Santa Fe y escribio el libro Twelve Principles of Efficency, en el que
realiz6 un esfuerzo para informar a la gerencia acerca de los procedimientos para
obtener una operacion eficiente. En 1917, Henry Laurence Gantt desarrollo
gréficas simples que podian medir el desempefio mientras se mostraba de forma
visual la programacion proyectada (Nibels & Freivalds, 2009). Es sabido que todos
son grandes precursores de la ingenieria de métodos los cuales moldearon para
las futuras generaciones grandes métodos enfocados a la eficiencia y la mejora de
los procesos, siendo esto la base o la mision de lo que vendra siendo la ingenieria
de métodos.

0.4.2.5.2. Concepto clave

La ingenieria de métodos, Se ocupa de la integracién del ser humano en el
proceso de produccion de articulos o servicios. La tarea consiste en decidir donde
encaja el ser humano en el proceso de convertir materias primas en productos
terminados o prestar servicios y en decidir como puede una persona desempenar
efectivamente las tareas que se le asignen (Palacios, 2000 ), otra definicién de la
ingenieria de métodos, damos a que, en la forma en que se define en este “libro”,
implica el andlisis en dos tiempos diferentes durante la historia de un producto.
Primero, el ingeniero de métodos es responsable del disefio y desarrollo de varios
centros de trabajo donde el producto sera fabricado. Segundo, ese ingeniero debe
estudiar continuamente estos centros de trabajo con el fin de encontrar una mejor
forma de fabricar el producto y/o mejorar su calidad (Nibels & Freivalds, 2009).

La importancia de la ingenieria de métodos, radica en el desempefio efectivo del
personal en cualquier tarea, ya que el costo de contratar, capacitar y entrenar a
una persona, es cada vez mas alto. Es evidente que el ser humano es y sera por
mucho tiempo, una parte importantisima del proceso de produccion en cualquier
tipo de planta. Pero también es cierto, que su 6ptimo aprovechamiento dependera
del grado de utilizacion de su inteligencia, de su potencial de ingenio y creatividad.
(Palacios, 2000), También la ingenieria de métodos implica la utilizacion de la
capacidad tecnologica. Debido principalmente a la ingenieria de meétodos, las
mejoras en la productividad nunca terminan. El diferencial de productividad que
resulta de la innovacion tecnolégica puede ser de tal magnitud que los paises
desarrollados siempre podran mantener su competitividad respecto a los paises
en desarrollo de bajos sueldos. Por lo tanto, la investigacién y desarrollo (R&D)
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que lleva a una nueva tecnologia es fundamental en la ingenieria de métodos
(Nibels & Freivalds, 2009).

Para la correcta realizacion e implantacion del método se deben seguir unos
ciertos pasos, estos reciben el nombre de “Flujo de solucién del proceso”.

Formulacion del problema: descripcion breve y general de las caracteristicas del
problema, libre de detalles y restricciones; incluye:

e Los estados Ay B.

e Los criterios principales.
e Volumen.

e Limite de tiempo.

Su amplitud depende de:

e El alcance de las responsabilidades del disefiador.

e La situacidon econémica que aporte.

¢ El limite de tiempo y dinero que pueden ser dedicados al problema.

e Circunstancias especiales como personas involucradas.

e Cuidarse de formular problemas ficticios o atacar la solucion actual en vez del
problema mismo.

Analisis del problema: determinacion detallada de las caracteristicas del
problema con investigacion, aclaracion y andlisis de los hechos; comprende:

e Especificacion de los estados Ay B.

e Los criterios y su importancia relativa.

e Las restricciones. Hacer una lista detallada de las caracteristicas del problema 'y
sus restricciones reales y ficticias.

Analizar cada detalle sometiéndolo a preguntas como: ¢Qué? ¢Quién? ;Como?
¢,Cuando? ¢Dobnde? ¢ Por qué? ¢ Para qué? Para responder se usa:

e La observacion.

e La entrevista a personal involucrado.

e video tape.

e Aqui se pondra en duda la utilidad de cada actividad buscando eliminar,
combinar, reordenar, o simplificar.
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Busqueda de alternativas: cubre una busqueda parcialmente fortuita, sistematica
y directa con base en las restricciones, volumenes y criterios. La busqueda
termina cuando su costo equilibre las mejoras (factor econdmico) ofrezca la mayor
seguridad para las personas, equipos e instalaciones (factor seguridad) y tenga la
aceptacion o acogida de operarios, directivos y duefios (factor psicologico) Se
trata principalmente de buscar:

Variedad de procedimientos de ensamble.

Distribucién de lugares de trabajo.

Secuencia de eventos, tipo de equipos, etc., basandose en sus propias ideas y
otras fuentes de inspiracion como libros, manuales, conversaciones,
experiencias y soluciones similares.

Evaluacion de alternativas: consiste en evaluar cualitativa y/o cualitativamente
c/u de las alternativas posibles, basandose en:

Seleccién de criterios, beneficios, satisfaccion de clientes, operarios, duefios y
seguridad.

Efectividad de c/u de las alternativas.

El valor cuantitativo y/o cualitativo.

Comparacion de alternativas.

Mediante formulas simplificadas que utilizan los costos de operacion y la inversion
de las alternativas; se calcula y compara:

Costo anual total.
Periodo de amortizacion de capital.
Interés anual obtenido en la inversion.

Administracién de la solucién preferida: Es la descripcion de las
especificaciones y caracteristicas de funcionamiento de la solucion escogida con
el proposito de facilitar su instalacion y control; incluye:

Inversion.

Distribucién de puestos de trabajo.

Procesos. * Equipos y materiales.

Comunicacion a todo el personal responsable de la decision, aplicacion,
administracion, mantenimiento, transferencia tecnoldgica y resistencia al
cambio.
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Poner en marcha la solucion propuesta significa destacar los beneficios esperados
asi:
e Aumento de produccion.
e Mejora de calidad.
e Reduccion de costos.
e Disminucion de fatiga del operario.
e Mayor seguridad para personas, materiales, maquinas e instalaciones.

Estrategia de aplicacion: Disefiar el método de aplicacion de suerte que genere:

e La menor resistencia entre el personal.

e El menor traumatismo a la produccién y al personal.
e Los menores costos de aplicacion.

e La mejor imagen para la empresa.

Evaluar las consecuencias del cambio para tomar la decisiébn que beneficie a la
mayor cantidad de personas y comunicar lo que se haré con las personas que no
participan de la solucién; asi:

e Preparar el personal para pension o para que generen su propio empleo.
e Ubicarlas en otros trabajos u otras empresas.
e Indemnizarlas y despedirlas sin resentimientos.

Seguimiento: proceso de monitorear la aplicacién de la solucion preferida de
suerte que se ajuste a lo previsto, planeado y esperado. Establecer los estandares
y los indicadores de gestion Utiles en el control y ajuste de la aplicacién (Palacios,
2000).

En resumen, la ingenieria de métodos es el analisis sisteméatico a fondo de todas
las operaciones directas e indirectas con el fin de implementar mejoras que
permitan que el trabajo se desarrolle mas facilmente, en términos de salud y
seguridad del trabajador, y permite que éste se realice en menos tiempo con una
menor inversion por unidad (p. ej., con una mayor rentabilidad) (Nibels & Freivalds,
2009).

0.4.2.5.3. Ventajas de la ingenieria de métodos

e Usar técnicas y teorias nuevas.
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e Progreso extraordinario, con periodos de superacion, de creciente exactitud y
objetividad, de perfeccionamiento en perspectiva.

e Ayudar a tomar decisiones inteligentes, con referencia a la mejor politica,
técnica o curso de accion.

e Dar énfasis a la evaluacion de principios y préacticas (Palacios, 2000 ).

0.4.2.5.4. Desventajas de la ingenieria de métodos

e Lentitud: Se requiere tiempo para reunir a un grupo. La interaccion que se
realiza una vez reunido el grupo resulta a veces ineficiente. A consecuencia de
ello los grupos tardan mas tiempo en llegar a una solucion que si un individuo la
tomara. Esto puede reducir la capacidad de la gerencia para intervenir de
inmediato con una accion decisiva cuando se necesita.

e Conformismo: Se dan presiones sociales en el grupo. El deseo que tienen los
miembros de ser aceptados y considerados un elemento positivo propicia la
desilusidon del disentimiento, con lo cual se favorece el conformismo entre las
diversas perspectivas (Fortiche, 2010).

0.4.2.6. Andlisis de costo beneficio

0.4.2.6.1. Concepto clave

El andlisis costo beneficio es el proceso de determinar en una unidad monetaria
cuales son los costos y beneficios de una actividad. Al utilizarlo, se puede estimar
el impacto financiero acumulado de lo que se quiere lograr. Este analisis busca
principalmente comparar los costos y beneficios de las diferentes decisiones, hay
que tener en cuenta que por si solo puede no ser una guia clara para tomar
decisiones correctas, es por eso que se tiene que considerar otros aspectos como:
la moral de los empleados, la seguridad, las obligaciones legales y la satisfaccion
del cliente (Sociedad latinoamerica para la calidad, 2000). El economista francés
Jules Dupont en el siglo XIX planteé que la caracteristica que distingue al andlisis
de costo beneficio es el intento de llevar al maximo posible la cuantificacion los
beneficios y costos en términos monetarios. Sin embargo, el analisis muy pocas
veces logra ese ideal de medir todos los beneficios y costos en términos
monetarios (Castafier, 2014).
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Por otra parte, en el afio 2001 Rus afirmo que el andlisis Costo beneficio consiste
basicamente en reproducir a escala social el comportamiento racional de un
individuo cuando sopesa las ventajas y desventajas de una accion no trivial
(Castellanos & Lépez, 2003). Asimismo, un proyecto o actividad se puede evaluar
de forma socioecondémica, por medio del analisis costo beneficio, pues este
permite analizar la contribucidn y el impacto en el bienestar que tiene para una
entidad o sociedad en su conjunto la materializacién de una actividad. Es decir, se
verifica si este genera 0 no un aumento de rigueza y, como consecuencia, su
impacto en el crecimiento econémico, cumpliendo con el criterio de eficiencia vy,
por ende, incrementando los beneficios (Hinojosa, 2014).

Para la realizacién de un andlisis costos beneficios se establece un marco para
evaluar si un momento determinado en el tiempo, el costo de una medida
especifica es mayor que los beneficios derivados de la misma, ademas permite
estimar que opcién es mas adecuada en términos econdmicos (Leal, 2010). En
primera instancia para su realizacion se debe analizar los costos, los beneficios y
el retorno; en el andlisis de los costos se discriminan los costos directos e
indirectos para cada uno de los componentes de costos de la actividad y/o
proyecto, por otra parte para el analisis de los beneficios se realiza un calculo de
los beneficios econémicos y las dimensiones de estos, teniendo en cuenta el
resultado generado a los actores involucrados, por ultimo se analizan el retorno de
la inversion (ROI) para cada iniciativa o proyecto con una duracion maximo de 10
afios (Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion, 2013). De
igual forma para hacer un andlisis costos beneficios se puede examinar en
principio las necesidades, considerar las limitaciones y formular objetivos y metas
claras, establecer que costos y beneficios se analizaran, reunir los datos de los
factores importantes, determinar los costos relacionados con cada factor, sumar
los costos totales, determinar los beneficios en una unidad monetaria, hacer una
relacion donde los beneficios son el numerador y los costos el denominador y por
altimo comparar las relaciones beneficios a costos (Castarier, 2014).

0.4.2.6.2. Métodos para el analisis costo beneficio

Teniendo en cuenta lo anterior es importante aclarar que existen diferentes
métodos para calcular la relacidbn costo-beneficio, los cuales se indican a
continuacion:

e Punto de Equilibrio (Breakeven Point): el punto de equilibrio es el tiempo
necesario para que el total de los ingresos incrementados y/o reduccion del
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gasto sean igual al costo total. Sin embargo, no tienen en cuenta el valor del
dinero en el tiempo.

e Periodo de Devolucion (Payback Period): permite calcular la cantidad de
tiempo que se requiere para lograr un flujo de efectivo positivo igual a la
inversion total, esencialmente indica la liquidez del esfuerzo por mejorar un
proceso en vez de su rentabilidad. Tiene en cuenta el valor asegurado, pero
no tienen en cuenta el valor del dinero en el tiempo.

e Valor Presente Neto (Net Present Value): utiliza el costo de capital como un
factor de descuento, el propésito del valor de descuento es convertir el valor
futuro del dinero en valor presente, se expresa como (1+ la tasa de interés).

NPV =PV -1
Donde PV = valor presente de los flujos salientes.
I = inversién inicial.

e Tasa Interna de Retorno (Internal Rate of Return): es la tasa de interés que
hace la ejecucion de la inversion Inicial (I) con el Valor Presente (VP) de los
futuros flujos de caja entrantes. Esto es, a la Tasa Interna de Retorno, I=PV o
NPV= 0 (Sociedad latinoamerica para la calidad, 2000).

0.4.2.6.3. Ventajas del Analisis Costo Beneficio

e Permite evaluar el valor de los proyectos, con el fin de determinar la viabilidad
de los mismos.

e Se pueden calcular los beneficios que recibe una sociedad.

e Es facil entender el proceso y realizacion del analisis, pues permite verificar si
los beneficios superan los costos.

0.4.2.6.4. Desventajas del Analisis Costo Beneficio

e Se puede presentan imprecisiones inevitables, como omitir costos o algunos
datos, de igual forma contar dos veces los beneficios.

e Falta de exactitud en la asignacion de los costos.

e Subjetividad, teniendo en cuenta que algunos de los gastos y costos no son
monetarios, se deben asignar monetariamente, entonces la persona que los
asigna puede ser poco objetiva (O’Farrell, n.d.).
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0.4.2.7 Método 5W2H

La 5W2H es una metodologia de andlisis empresarial que consiste en contestar
seis preguntas bésicas: qué -WHAT-, por qué -WHY-, cuando -WHEN-, donde -
WHERE-, quién -WHO- y cémo -HOW-. Esta regla creada por Lasswell (1979)
puede considerarse como una lista de verificacion mediante la cual es posible
generar estrategias para implementar una mejora. Hoy en dia las empresas deben
ser cada vez mas eficientes y efectivas, de manera de optimizar la calidad y el
precio de los servicios o productos que brinda a sus clientes para ser competitivas
y asi mantener o aumentar su llegada al mercado. Una forma de mejorar estos
pardmetros es mediante la aplicacion de la mejora en sus procesos.
Respondiendo estas preguntas de la siguiente manera:

WHAT ¢ ,qué se quiere mejorar?

WHY ¢ por qué se quiere mejorar?

WHEN ¢ cuando se quiere mejorar?

WHERE ¢ dbénde se va a mejorar?

WHO ¢ quién lo va a mejorar?

HOW ¢ coémo lo van a mejorar ( Trias, Gonzalez, Fajardo, & Flores, 2011)

0.4.4. Marco conceptual

Analisis costo beneficio: es un método de evaluacién que estima el valor de los
proyectos para determinar si esos proyectos son dignos de emprender o continuar
(O’Farrell, n.d.).

Beneficio: bien, utilidad o provecho que se recibe (Real Academia Espafiola,
2014).

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos (Instituto Colombiano de Normas Técnicas, 2015).

Cliente: es cualquier persona que tiene una necesidad o deseo por satisfacer, y
gue tiende a solicitar y utilizar los servicios brindados por una empresa 0 persona
gue ofrece dichos servicios (Centro Ecuatoriano para la Promocion y Accién de la
Mujer, 2013) .

Conformidad: cumplimiento de un requisito (Instituto Colombiano de Normas
Técnicas, 2015).
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Costo: Sacrificio de recursos que se asigna para lograr un objetivo especifico
(Horngren, Datar, & Rajan, 2012)

Cuello de botella: actividad de un proceso que limita la capacidad global del
proceso (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).

Empresa: aquella entidad que, mediante la organizacion de sus elementos
humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona bienes o servicios a
cambio de un precio que le permite la reposicion de los recursos empleados y la
consecucién de unos objetivos prefijados (Renau, 2005).

Estandarizacién: desarrollo sistematico, aplicacion y actualizaciébn de patrones,
medidas uniformes y especificaciones para materiales, productos o marcas
(Tafolla, n.d).

Ingenieria de métodos: se ocupa de la integracion del ser humano al proceso
productivo, o sea, describir el disefio del proceso en lo que se refiere a todas las
personas involucradas en el mismo (Janania, 2008) .

Kaizen: significa Mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de
trabajo. Significa un mejoramiento continuo que involucra a todos por igual
(Becerra, 2003).

Mejoramiento: El mejoramiento es una fijacidon mental inextricablemente unida al
mantenimiento y mejoramiento de los estandares (Imai, 1989).

Mejoramiento de procesos de la empresa: desarrollo de un método sistemético
con la finalidad de ayudar a una organizacion a realizar avances significativos en
la manera de dirigir sus procesos (Murua, 2013).

No conformidad: incumplimiento de un requisito (Instituto Colombiano de Normas
Técnicas, 2015).

Plan de mejoramiento: proceso de implementacion de acciones tendientes
a mejorar la calidad de las caracteristicas débiles, plasmadas en objetivos claros y
alcanzables (Comision de Verificacion de Condiciones Institucionales de
Calidad de la Universidad Pedagogica y Tecnologica de Colombia , 2010).
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Satisfaccion al cliente: percepcidén del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos (Instituto Colombiano de Normas Técnicas, 2015).

0.5. DISENO METODOLOGICO

0.5.1. Delimitacion del problema
0.5.1.1. Delimitacion espacial

Esta investigacion se concentrara en la empresa CARROCERIAS Y FURGONES
DEL CARIBE E.U, encuentra ubicada en el departamento de Bolivar, Ciudad de
Cartagena de indias, barrio Olaya Herrera.

0.5.1.2. Delimitacién temporal

La temporalidad de las variables incluidas en la presente investigacién estara
comprendida a partir del afio 2008 desde el cual la empresa CARROCERIAS Y
FURGONES DEL CARIBE E.U cuenta con la disponibilidad y accesibilidad a los
datos e informacion requerida, hasta el 2015, ultimo afio con informacién valedera.

0.5.2. Tipo de investigacion

Cuando se trata de estudios explicativos, estos van mas alla de la descripcion de
conceptos, fenomenos o del establecimiento de relaciones entre dos o mas de
ellos, estan dirigidos a responder por las causas de dichos eventos. Si se hace
referencia a estudios propositivos se centran en una actuacién critica y creativa,
caracterizada por planear opciones o alternativas de solucién a los problemas
suscitados por una situacion. Por ello se define esta investigacion de tipo
explicativa-propositiva, ya que se pretende conocer las causas de las fallas en el
proceso productivos de la empresa CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE
E.U con el fin de desarrollar una serie de recomendaciones para mitigar el impacto
de estos.

0.5.3. Fuentes de recolecciéon de datos
0.5.3.1. Fuentes primarias

La principal fuente de informacion primaria de la presente investigaciéon son los
datos que se puedan recolectar mediante la observacion directa, revision de los
procesos, encuestas y entrevistas al personal administrativo y operacional de la
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empresa CARROCERIAS Y FURGONES DEL CARIBE E.U. y su respectivo

analisis.

0.5.3.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias de la presente investigacién seran articulos, libros,
capitulos de libros y tesis basada en las fuentes primarias, ademas de los
multiples motores de busqueda que ayudan a ampliar la informacién, como Google
Schoolar y las bases de datos de la universidad Scopus, Ebsco, Dialnet, E-Libro,
McGraw Hill entre otras.

0.5.4. Operacionalizacion de variables

Tabla 1 Operacionalizacién de las variables

Tipos de

Variable variable Indicadores Fuente
Estado de la maquinaria.
Estandarizacion métodos y
Cualitativa herramientas Entrevista a trabajadores de la empresa
Devoluciones en | de Carrocerias y Furgones del Caribe y
subprocesos observacion directa
PROCESOS Tiempo de los procesos de
PRODUCTIVOS produccién
Numero de trabajadores|Bases de datos de la empresa de
Cuantitativa | involucrados Carrocerias y Furgones del Caribe
Cantidad de fallas en Encuestas a trabajadores de la empresa
” de Carrocerias y Furgones del Caribe y
produccién o
observacion directa
Célculos propios con base en la revision
Y Nivel de criticidad de los|de los procesos de Carrocerias y
Cuantitativa .
cuellos de botella Furgones del Caribe, grupo focal y la
PROCESOS observacion directa
CRITICOS Observacion  directa, encuestas a
Y Causas que dan origen a los | trabajadores y bases de datos de la
Cualitativa S
cuellos de botella empresa Carrocerias y Furgones del
Caribe
o Grado de satisfaccion de los
Cualitativa .
clientes
SATISFACCION DE Cuantitativa Tiempo de entrega de un |Encuestas a clientes de la empresa de
LOS CLIENTES producto al cliente carrocerias y furgones del Caribe.
o Apreciacion de la calidad de
Cualitativa -
productos y servicios
. Monetizacion costos de las mejoras
Costos de implementar el | 5
) lan de mejoramiento propuestas a la empresa Carrocerias y
RELACION o P Furgones del Caribe.
Cuantitativa

BENEFICIO/COSTO

Beneficios generados por
implementar el plan de
mejoramiento

Monetizacion beneficios costos de las
mejoras propuestas a la empresa
Carrocerias y Furgones del Caribe.

Fuente: elaboracion de los autores.
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0.5.5. Procesamiento y analisis de datos

Teniendo en cuenta la informacion necesaria y procesada en la presente
investigacion se disefiara un plan de mejoramiento de los procesos productivos de
la compania, el cual tendra la finalidad de corregir los posibles fallos de la
organizacién y optimizar sus procesos. El proyecto requerira de las siguientes
fases:

Fase 1. Revision de fuentes bibliograficas: se realizara una revision
bibliografica a través de bases de datos de la universidad, en libros, articulos y
proyectos de investigacion relacionados con definiciones, métodos, pioneros,
ventajas, desventajas y demas conceptos necesarios.

Fase 2: Recoleccion de informacion sobre los procesos productivos:
posteriormente mediante la observacion directa, entrevistas y grupos focales con
el cuerpo administrativo y operacional de la organizacion se levantara la
informacion sobre los procesos productivos.

Fase 3. Andlisis de informacion: interpretacion, tabulacién y analisis de la
informacion obtenida en la fase anterior, para la correcta caracterizaciéon de los
procesos productivos.

Fase 4: Depuracién de informacién: luego se hara la seleccién de la informacion
que permita identificar los cuellos de botella en el ciclo productivo de la
organizacion.

Fase 5: Andlisis de datos: teniendo en cuenta los datos recogidos Yy
seleccionados en las fases anteriores y su correcta interpretacion se determinaran
cuales son los cuellos de botella méas evidentes.

Fase 6: Eleccion de método para identificacion de cuellos de botella: segun
los elementos, informacion y datos, elegir el método (Estudio de tiempos, Carga
de trabajo o simulacion) mas adecuado para corroborar los resultados obtenidos
en la fase anterior.

Fase 7. Aplicacion del método seleccionado: posteriormente se realizara la

seleccién de datos requeridos para aplicar el método, ingresar datos al modelo,
obtencion de resultados, analisis de los mismos y toma de decisiones.
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Fase 8: Recoleccion de informacion para determinar la satisfaccién de los
clientes: para esto se disefiard y aplicara una encuesta dirigida a los clientes de la
organizaciéon para medir su grado de satisfaccion y su concepcion sobre la
empresa y los productos y servicios que esta les brinda.

Fase 9. Andlisis de informacion: después se hara la tabulacion y analisis de las
encuestas realizadas en la fase 8.

Fase 10: Recoleccion de informacién sobre los métodos de mejoramiento de
procesos que se usaran: busqueda especifica de pardmetros necesarios para el
mejoramiento de procesos productivos con base en los métodos Kaizen e
Ingeniera de métodos.

Fase 11: Elaboracion de lineamientos y disefio del plan de mejoramiento:
Como paso a seguir se describiran las recomendaciones para la organizacion en
base a los métodos elegidos, posteriormente se debera estructurar cual sera el
curso de accién a seguir que se propondra a la organizacién para corregir los
posibles fallos y la optimizacion de sus procesos productivos en general.

Fase 12: Definicion del punto de vista para hacer el analisis costo-beneficio:
previamente se procedera a examinar cuales son las necesidades, considerar las
limitaciones, formular el objetivo y dejar claras las metas del andlisis costo-
beneficio.

Fase 13: Recoleccion de datos: seguidamente se reuniran los datos de los
factores mas importantes para dicho andlisis.

Fase 14: Determinacion de costos e ingresos: posteriormente se determinan
los costos de cada factor y se procede a totalizarlos, luego se procedera a definir
monetariamente los beneficios que este plan de mejoramiento le traerd como
consecuencia de su aplicacién a la organizacion.

Fase 15: Establecimiento de relacion costo-beneficio: Una vez obtenidos los
costos y beneficios monetizados se busca la relacion entre ambos en forma de
division (donde el beneficio y costo son numerador y denominador
respectivamente), ademas los beneficios netos que no son mas que la resta de los
beneficios generados menos los costos incurridos, ademas del uso del VAN y TIR.
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Fase 16. Anadlisis de los resultados: Por dltimo, se interpretaran los datos
obtenidos con el analisis costo-beneficio para demostrar econbmicamente a la
organizacion las ventajas que este plan de mejoramiento de sus procesos
productivos le traeran si estos deciden aplicarlo.
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1. PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA

1.1. GENERALIDADES

Este capitulo esta dedicado al analisis de los procesos productivos y comerciales
de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe, acompafado de un registro
fotogréfico y sus respectivos diagramas de operacién, con el fin de garantizar una
correcta interpretacion de los mismos.

1.2. INFORMACION DE LA EMPRESA

Carrocerias y Furgones del Caribe es una empresa del sector automotriz, que se
dedica principalmente a la fabricacion, reparacion, instalaciéon y modificacion de
carrocerias en madera, furgones en lamina galvanizada, fibra de vidrio y aluminio
y similares. Ademas, ofrecen servicio de venta de herrajes y materiales a medida,
lujos en aceros y homologaciones y ofrecen servicios de latoneria y pintura,
mantenimiento de chasis y muelles (Acevedo, 2013). Algunos de estos productos
se pueden apreciar en la ilustracion 3.

llustracion 3 Productos y servicios de Carrocerias y Furgones del Caribe
o 5\ .’.-- ] -

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2014.

Esta empresa se encuentra ubicada en la Avenida Pedro Romero #50a-17,
Cartagena-Bolivar (llustracion 4), actualmente es su Unica sede en
funcionamiento; en los ultimos afios ha abierto dos sedes en diferentes barrios de
la ciudad, sin embargo, por motivos de inseguridad en los sectores escogidos y
falta de recursos fueron cerrados (Acevedo, 2016).
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llustracion 4 Ubicaciéon de Carrocerias y Furgones del Caribe

015.

* Fuente: Google Maps,

Carrocerias y Furgones del Caribe lleva aproximadamente 20 afios de
funcionamiento y es una de las tres empresas -legalmente constituidas- de este
tipo que existe en la ciudad. Hace un par de afios se sometié6 a un cambio de
imagen corporativa, en el cual cambio su logotipo y colores institucionales por
unos que representaran de mejor manera el ambiente caribe, fueran mas
llamativos y generaran mas recordacion (Acevedo, 2016), de esta manera, se
definieron los colores verde y naranja como colores institucionales y su logo paso
a estar conformado por unos camiones con el nombre de la empresa a una forma
ovalada con los colores institucionales, dos palmeras y el nombre de la empresa
en el centro (llustracién 5).

llustracion 5 Logotipo actual de Carrocerias y Furgones del Caribe

CARROCERIAS Y FURGONES

%ﬁ‘ou cmnu?ﬁ

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2014.

Segun la Ley 905 de agosto 2 de 2004, se puede clasificar a Carrocerias y
Furgones del Caribe como una microempresa, ya que tiene menos de diez (10)
trabajadores y sus activos fijos no superan los 500 salarios minimos legales
vigentes -excluyendo el terreno- (Congreso de la Reublica de Colombia, 2004).
Actualmente cuenta con seis trabajadores, la administradora, jefe de proyectos,
contador, dos operarios y un ayudante. (Acevedo, 2013) Y tiene una estructura
organizacional lineal, esto es evidente debido a que su forma, es rapida, flexible,
de mantenimiento de bajo costo y su contabilidad es clara; ademas la relacion
entre superiores y subordinados es cercana y la toma de decisiones se hace agil.
De igual manera presenta desventajas como el hecho de la poca especializacion
(Salazar, 2005).
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Cada uno de los trabajadores cumple un rol especifico dentro de la organizacion,
aunque por su estructura organizacional los empleados tienden a tener
conocimientos generales de todos los aspectos de la organizacion. La
administradora, se encarga de la mayoria de los procesos administrativos de la
empresa, incluyendo los procesos de compras, pagos y negociaciones con los
clientes, adicionalmente a esto es la representante legal de la empresa, el jefe de
proyectos es la conexion entre la administradora y los operarios ademas de que es
el encargado de la supervision de los procesos, recepcion de la mercancia y
realizar cotizaciones fuera de las instalaciones, el Contador lleva el registro
contable de la organizacién y sirve como Staff cuando es necesario por sus
conocimientos en el campo, los operarios y el ayudante se encargan de la
fabricacion y prestacion de los productos y servicios de la empresa (Acevedo,
2016). La cadena de mando se puede apreciar en la ilustracion 6.

llustracion 6 Organigrama de Carrocerias y Furgones del Caribe

Administradora
(Delta Acevedo)

Contador
(Cesar Coronel)

h

Jefe de proyectos
(Guido Caldera)

v L 4
Operario Qperario
(Hernando Anille) (Alvaro Oviedo)
Ayudante
(Alvaro Marquez)

Fuente: Elaboracion de los autores.
1.3. PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA

La empresa trabaja bajo un esquema de producciéon por proyectos, debido a que
cada trabajo posee requerimientos y caracteristicas diferentes; ademas la materia
prima se solicita solo cuando se autoriza la realizacion de un nuevo trabajo,
aunque se mantiene un stock minimo de otros materiales necesarios como
pinturas, tornilleria, laminas, remaches y deméas. A pesar que los trabajos o
proyectos que se realizan en la empresa tienen especificaciones diferentes, estos
siguen la misma secuencia con algunas modificaciones, por lo que es posible
caracterizar los procesos de la siguiente manera.
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1.3.1. Fabricacién de carrocerias en estaca de madera

Para la fabricacion de una carroceria intervienen por lo general dos operarios y
tiene un tiempo de duracién estimado de una a tres semanas dependiendo del
tamafo y especificaciones de la carroceria. Para este proceso la madera es la
materia principal, la cual se somete a varios tratamientos y ensamblajes, para dar
como resultado el producto terminado. Cabe resaltar que cada carroceria se
elabora con especificaciones y caracteristicas distintas lo que hace que cada uno
de los subprocesos tengan tiempos variables y que algunos de ellos sufran
modificaciones importantes, sin embargo, se puede generalizar el paso a paso del
proceso (Acevedo, 2016).

e Requerimientos de materia prima: una vez se aprueba la orden de trabajo,
lo primero que se hace en este proceso es una reunion entre el operario
asignado y el jefe de proyectos para definir los materiales en las cantidades y
especificaciones necesarias.

e Abastecimiento de materia prima: los encargados de hacer los pedidos
inicialmente envian el requerimiento de madera segun las especificaciones
dada por el jefe de proyectos. Esto debido a que la madera es la materia
principal y tiene tiempos de entrega mas altos, ademas por su naturaleza es
imposible mantener un stock de ella. Posteriormente se hacen los
requerimientos de tornilleria, lijas, pinturas, marcos, laminas y deméas
materiales necesarios en caso de que no se tengan existencias en bodega.
(llustracion 7).

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

e Recepcion de materiales: el operario encargado del trabajo recibe la madera
en compafiia del jefe de proyectos y verifican que esta cumpla con los criterios
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establecido por la empresa. Los demas materiales necesarios para el proceso
son almacenados una vez llegan a la instalacion de la empresa.

Preparacion de la madera: este subproceso se divide en cuatro etapas,
corte, pulido, ruteado y lijado, cada uno de ellos es indispensable para poder
usar la madera en el proceso productivo.

En la primera parte del proceso, el corte, con ayuda de una sierra de mesa se
reduce las medidas con las que viene la madera, para que alcancen las
medidas necesarias para el proceso, esto se hace tanto para el ancho, alto y
largo de cada tira de madera requerida. (llustracién 8).

llustracion 8 Corte de madera en sierra de mesa

Fuente: Carrocerias y Furgonesdel Caribe, 2013.

El pulido y rutiado de la madera, segundo y tercer paso, se hacen
consecutivamente, debido a los altos niveles de polvo y aserrin que generan,
ademas solo las varetas y parales -madera que hace parte de la parte superior
de la carroceria de forma horizontal y vertical respectivamente- pasan por este
tratamiento, estos dos subprocesos cumplen funciones meramente estéticas,
en el pulido se desbasta la superficie de la madera para que esta sea mucho
mas suave al tacto y tenga una mejor apariencia. Para el proceso de ruteado,
con ayuda de una ruteadora, se redondean las esquinas de la madera,
dandole la apariencia caracteristica de las carrocerias de esta empresa.

Como ultima parte de la preparacion de la madera, se lija esta con diferentes
grosores de lija, empezando por una lija 100, 150 y por ultimo 220 -el nimero
de la lija representa el grado de corte de la hoja, por lo que entre mas pequefio
es el niumero mas grueso es el grano-. Para darle un mejor acabado y que
tenga mejor apariencia al ser pintado.

Subensamblado: en esta parte del proceso se arman por separado los
diversos subensambles necesarios como la mesa -parte inferior de la
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carroceria, constituye la base de la carroceria y el piso-, embarandado
-conformado por las varetas y parales de la parte superior- y compuertas
-hacen parte del embarandado y su armado es exactamente igual, la
diferencia radica en que se ubican en la parte trasera de la carroceria y son
removibles, para facilitar el acceso de las personas o mercancias en la
carroceria-. Para esto se toma la madera anteriormente preparada y se unen
con ayuda de elementos de fijacion como puntillas y tornillos.

Encerrado: subproceso en el cual se toman los subensambles armados en el
paso anterior y se unen con la ayuda de elementos de fijacion y otros herrajes
necesarios como escuadras -platina de hierro en forma de ele que une la
mesa al embarandado-, y bisagras -unen las compuertas al resto del
embarandado y posibilitan su movilidad-. De esta manera se une la parte
inferior —mesa- con la parte superior -embarandado y compuertas- de la
carroceria. (llustracion 9).

llustracion 9 Subensambles y encerrado de una carroceria

.”l ~ P

1
fi

w ool
Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Detallado: a continuacion, se agrega a la carroceria diferentes elementos,
como las tapas delantera y trasera -madera de mayores dimensiones que le
brindan estabilidad y soporte duradero a la carroceria-, marcos -forros de
aluminio, hierro o acero inoxidable que protege la tapa trasera y los laterales
de la mesa- y otros herrajes necesarios para la funcionalidad de la carroceria.
Pintura: llegado este punto del proceso, se pintan los elementos de la
carroceria, la mesa con una mezcla de brea y gasolina, la cual se aplica
manualmente con una brocha por un operario y el embarandado con barniz de
alto brillo con la ayuda de una pistola de pintar de alta presion y un compresor
de aire. (llustracion 10).
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llustracion 10 Detallado y pintura de una carroceria
- P \

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Acabado: En este subproceso, se incorporan algunos accesorios menores,
como las conicas -arandelas de lujo en acero inoxidable que se agregan a la
tornilleria del embarandado- para darle una mayor vistosidad a la carroceria,
se instalan los lujos en acero inoxidable -solo si fueron requeridos por el
cliente- y la publicidad de la empresa que consta de una placa con la
informacion de contacto. Ademas, se revisa que no tenga defectos. En caso
de encontrarse alguno se corrige en este paso. En este paso se agregan las
varillas y carpa de la carroceria cuando es requerida por el cliente.

Montaje: la carroceria terminada se monta en el chasis del vehiculo del
cliente, ademas se agregan algunos elementos que solo pueden ser
incorporados una vez la carroceria esta sobre el vehiculo como la conexion
eléctrica de las luces traseras, postura de los guardapolvos que protegen la
carroceria del barro. (llustracion 11).

llustracion 11 Acabado y montada de carroceria
N . e —— | o e .

.
=% —

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.
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e Inspeccion final y entrega al cliente: una vez terminada la elaboracion de
la carroceria el jefe de proyectos o la administradora revisan el trabajo
terminado, se corrigen defectos menores en caso de encontrarse y se pone
en contacto con el cliente para hacer entrega del producto terminado
(Oviedo, 2016). (llustracion 12).

llustracién 12 Inspeccion y Entrega al cliente de carroceria
s il y * .

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Dada esta serie de pasos es posible realizar un diagrama de operaciones, con la
finalidad de ver graficamente la secuencia que sigue y poder entender de una
forma mas clara la forma en como se realiza una carroceria (llustracion 13).
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llustracion 13 Diagrama de procesos para la fabricacion de carroceria
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Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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1.3.2. Fabricacion de furgones

Para la fabricacion de un furgdén, dos o tres operarios intervienen, tiene un tiempo
de duracién estimado de dos a tres semanas dependiendo del tamafio y
especificaciones del furgon. Para este proceso la materia principal son las laminas
galvanizadas, aun asi, suele necesitarse grandes cantidades d otros materiales, los
cuales se somete a varios tratamientos y ensamblajes, para dar como resultado el
producto terminado. Cabe resaltar que cada furgdn se elabora con especificaciones
y caracteristicas distintas lo que hace que cada uno de los subprocesos tengan
tiempos variables y que algunos de ellos sufran modificaciones importantes, sin
embargo, se puede generalizar el paso a paso del proceso (Acevedo, 2016).

Requerimientos de materia prima: una vez se aprueba la orden de trabajo, el
primer paso de este proceso se realiza una reunion entre el operario asignado y
el jefe de proyectos para definir los materiales en las cantidades vy
especificaciones necesarias.

Abastecimiento de materia prima: los encargados de hacer los pedidos
inicialmente envian el requerimiento de las ldminas galvanizadas, aluminio o de
fibra de vidrio y la lista de dobleces -constituidos por lamina galvanizada calibre
18, doblado segun diferentes criterios para formar la estructura del furgén-
necesarios, estos son dados por el jefe de proyectos. Esto debido a que las
laminas y dobleces son la materia principal y la que requiere mas tratamiento.
Posteriormente se hacen los requerimientos de tornilleria, lijas, pinturas,
puntillas y demas materiales necesarios en caso de que no se tengan
existencias en bodega. (llustracion 14).

llustracion 14 Materia prima de furgones

Fuente: Carrocerias y Furgone§ del Caribe, 2013.
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Recepcion de materiales: el operario encargado del trabajo recibe todos los
dobleces y laminas en compafia del jefe de proyectos y verifican que esta
cumpla con los requerimientos hechos con anterioridad. Los demas materiales
necesarios para el proceso son almacenados una vez llegan a la instalacion de
la empresa.

Preparacién de la materia prima: este parte del proceso se divide en dos
partes. La primera es la preparacion de los materiales para la mesa,
usualmente se usa madera o hierro, en ambos casos se debe cortar los
materiales a las medidas necesarias para el trabajo, si es madera se hace con
una sierra de mesa, en caso contrario se usa una pulidora con disco de corte y
tronzadoras.

La segunda parte es la preparacion de los materiales para la parte superior del
furgon, aqui se recortan todos los dobleces necesarios a las medidas
especificas, debido a que por el largo de la materia prima estos siempre tienen
2.44metros, ademas se recortan las laminas del material correspondiente, ya
sea, lamina galvanizada, fibra de vidrio o aluminio. (llustracion 15).

llustracion 15 Preparacion de los dobleces de furgones

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Armado: En este paso procede a armar la mesa, con la madera o hierro
preparado previamente, con la ayuda de elementos de fijaciébn o soldadura.
Esta mesa es la base para todo el furgén, y el apoyo directo de las tablas de
piso, las cuales se ensamblan en este paso del proceso. (llustracion 16).
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llustracion 16 Armado de mesa para furgon
~ TG = >3 T s -.‘ : ~\\

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

e Punteado: una vez la mesa ya esta armada y fue puesto el piso de la misma,
se comienza con la postura de los marcos frontales, laterales y traseros, siendo
estos los dobleces principales de toda la estructura del furgon, y seran las
bases para los demas dobleces que seran soldados a ellos de forma vertical
para las paredes del furgon.

e Encerrado: lista la estructura principal del furgon se agregan los dobleces
superiores que cierran la estructura y sirven de soporte para el techo, dando la
forma final del furgén. (llustracion 17).

llustracion 17 Punteado y encerrado de un furgén

e Forrado: Paso del proceso en el que se unen las laminas a la estructura del
furgdn, si son de aluminio o galvanizadas se remachan con remaches ciegos de
1/8; cuando es galvanizada es necesario rayar la superficie de la lamina para
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que pierda la proteccion del galvanizada y pueda ser pintada posteriormente.
En el caso de que el furgdn sea de fibra de vidrio las laminas se adhieren a los
dobleces con una mezcla de resina y tela de fibra de vidrio.

Entamborado y montaje de puertas: En este subproceso, se elaboran las
puertas del furgdén, para esto se dobla una lamina galvanizada calibre 18, se
ponen refuerzos internos en madera y se sella con una lamina del material
correspondiente, luego se montan a la estructura principal con la ayuda de
herrajes, principalmente bisagras y pasadores. (llustracién 18).

llustracion 18 Forrado y montaje de puertas de un furgdn

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Pintura: Se pintan los elementos del furgdn, la mesa con una mezcla de brea y
gasolina que se aplica manualmente por un operario y las laminas y dobleces
con una capa de poliamida anticorrosiva y otra de esmalte de alto brillo con una
pistola de pintar de alta presion. Generalmente, las laminas de aluminio y fibra
de vidrio no se pintan, solo se hace en caso de que sea un requerimiento por
parte del cliente.

Acabado: En este subproceso, se incorporan algunos detalles para darle un
mayor atractivo al furgdn, herrajes necesarios para su correcto funcionamiento
como el seguro de las puertas y luces de advertencia y la publicidad de la
empresa que consta de una serie de placas y calcomanias con la informacién
de contacto. Ademas, se inspecciona y si se encuentra alguna inconformidad
corrige en esta parte del proceso. (llustracion 19).
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llustracion 19 Pintura y acabado de un furgon de lamina galvanizada

Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Montaje: aqui se procede a montar el furgén al chasis del vehiculo del cliente,
ademas de terminar algunos detalles como la instalacion de las redes eléctricas
de las luces y la postura de los guardapolvos, ya que solo se pueden hacer al
momento de que el furgdn se encuentra sobre el vehiculo.

Inspeccidn final y entrega al cliente: una vez terminado el furgon, el jefe de
proyectos o la administradora revisan el trabajo terminado, se corrigen defectos
menores si se encuentran y se pone en contacto con el cliente para hacer
entrega del producto terminado (Anillo, 2016). (llustracién 20).

llustracion 20 Montada y entrega de furgon

= — - \ V4

Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.
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Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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1.3.3. Reparaciones y mantenimientos de carrocerias y furgones

En este proceso, se necesitan de uno a tres operarios dependiendo de su
complejidad, es importante destacar que los mantenimientos de carrocerias y de
furgones necesitan de subprocesos distintos, sin embargo, su proceso en general
sigue la misma secuencia, solo en el paso donde se cumplen los requerimientos
del cliente es en el que varia de forma considerable el proceso, ademas no se
tiene un tiempo de duracion estimado debido a la variabilidad en los
requerimientos de este proceso (Acevedo, 2016).

Requerimientos de materia prima: una vez se aprueba la orden de trabajo,
el primer paso para este proceso es una reunion entre el operario asignado y
el jefe de proyectos para definir los materiales en las cantidades y
especificaciones necesarias.

Abastecimiento de materia prima: los encargados de hacer los pedidos
inicialmente envian el requerimiento de la materia prima necesaria como
tornilleria, lijas, pinturas, puntillas y demas materiales necesarios en caso de
gue no se tengan existencias en bodega. (llustracion 22).

Fuente: Carrocerias y Furgonés del Caribe, 2013.

Bajado: en esta parte del proceso se baja la carroceria, furgon o elemento a
reparar del chasis del vehiculo, con el fin de facilitar el trabajo, cabe resaltar
gue en algunos casos este paso no es necesario, ya que la reparacion en
cuestion no lo amerita.

Preparacién: en algunos casos es necesario hacer algunos preparativos

antes de empezar a reparar, tales como quitar algunas piezas, empapelar,
desconectar elementos y demas. (llustracion 23).
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llustracion 23 Bajado y preparacion

NG/

; AN W)
Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Reparacion o mantenimiento: En este subproceso, se realizan todas las
reparaciones o mantenimientos que se tengan que hacer para que se cumplan
los pedidos de los clientes, es imposible definir concretamente esta parte del
proceso, ya que cada trabajo es totalmente diferente el uno del otro.

Montaje: Después de haber terminado con todas las reparaciones pertinentes,
se vuelve a montar al chasis -si fue necesario bajarlo- y se conectan y
reinstalan los elementos removidos en la preparacion.

Inspeccion final y entrega al cliente: una vez terminada la reparacion o
mantenimiento, el jefe de proyectos o la administradora revisan el trabajo
terminado, se corrigen defectos menores si se encuentran y se pone en
contacto con el cliente para hacer entrega del producto terminado (Oviedo,
2016). (llustracion 24).

llustracion 24 Repara

y Montaje
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Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.
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llustracion 25 Diagrama de procesos para proceso de mantenimiento y
reparaciones
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Fuente: Elaboraciéon de los autores.




1.3.4. Latoneria y pintura

En este proceso intervienen por lo general dos operarios y no tiene un tiempo de
duracion estimado, este depende de la complejidad del trabajo y el tamafio del
vehiculo. Este proceso es relativamente nuevo, después de un tiempo de haber
estado prestando este servicio por outsourcing decidieron incorporar a un operario
gue supiera realizar esta labor para agregarla a su portafolio de servicios. Para
este proceso se aceptan los vehiculos de cualquier tipo para sacar golpes,
latoneria y pintura — o combinacién de estos- (Acevedo, 2016).

Requerimientos de materia prima: una vez se aprueba la orden de trabajo,
el primer paso de este proceso es realizar una reunién entre el operario
asignado y el jefe de proyectos para definir los materiales en las cantidades y
especificaciones necesarias.

Abastecimiento de materia prima: los encargados de hacer los pedidos
envian el requerimiento de la materia prima necesaria como masillas, lijas,
pinturas, y demas materiales necesarios en caso de que no se tengan
existencias en bodega. (llustracion 26).

llustracion 26 Materiales y Pinturas
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Fuente: Carrocerias y Furgones del Caribe, 2013.

Preparacion: parte del proceso en el cual se acondiciona el vehiculo,

empapelando -con papel periédico y cinta adhesiva-, lijando y cubriendo las
zonas que no se van a trabajar y no deben ser afectadas.

Latoneria: si el vehiculo lo requiere, se le realizan los trabajos de latoneria

correspondientes como sacar golpes, cambio de partes y demas. Para esto se
usan martillos de latoneria para golpear las partes afectadas, también

71



cortadoras y soldadoras de acetileno cuando es necesario retirar y soldar

piezas. (llustracion 27).
llustracion 27 Preparacion y latoneria

Enmasillar: se aplica una capa de masilla doble componente en los lugares
gue lo ameriten, ademas se lija la superficie tratada, hasta que la superficie
guede totalmente lisa. Esta labor se hace totalmente a mano a pesar de que
existen lijadoras eléctricas, esto debido a que se necesita de agua y jabén
para mejorar el acabado final.

Pintura: este proceso se lleva a cabo en dos partes, la primera es la
aplicaciéon de una capa de pintura anticorrosiva o epoxica, se deja secar segun
los tiempos de sacado de la pintura usada y posteriormente se aplica la capa
de esmalte o acabado final. Ambas capas de pintura se aplican con una
pistola de pintar de alta presion.

Inspeccion final y entrega al cliente: una vez terminado, el jefe de proyectos
o la administradora revisan el trabajo terminado, se corrigen defectos menores
y se pone en contacto con el cliente para hacer entrega del producto
terminado (Anillo, 2016). (llustracién 28).

rade un vehiculo
Y 2

W

Fuente: Carrocerias y Furones del Caribe, 2013.
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llustracion 29 Diagrama de procesos de latoneria y pintura

Cliente solicita servicio de
latoneria y pintura

Preparacion

]

iHay

Latoneria

S

Enmasillar

Aplicacion de
Pintura
anticorrosiva

e

Aplicacion de

disponibilidad de
materiales 7

Se compran a
porveedor

Sehacela

Esmalte

revision final

i5e encontro ;El clients

Se contacta con

algun ol cliente esta Cliente atendido
problema? S satisfecho?
Se esfudia el
Se soluciona problema y se

soluciona

Fuente: Elaboracion de los autores.
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1.4. PROCESOS COMERCIALES EMPRESA
1.4.1. Venta de materiales, herrajes, y lujos

Es el proceso mas sencillo de la empresa y generalmente no intervienen los
operarios, pero cuando es necesario solo interviene uno de ellos, este proceso no
toma mas de 30 minutos en completarse y siempre se hacen las entregas dentro
de la compafiia. Solo es necesario que el cliente se acerque a compafiia con sus
requerimientos, cabe resaltar que, en el caso de la venta de materiales, es
necesario que se lleven las medidas correspondientes para realizar el tratamiento
necesario.

e Recepcion del pedido: el cliente se acerca las instalaciones de la empresa
con sus requerimientos de materiales, herrajes, o lujos. Es atendido por la
administradora, si se encuentra ocupada o fuera de las instalaciones lo hace el
jefe de proyectos.

e Preparacion: en caso de ser un material sobre medida, se asigna a un
operario que recorte, aliste o prepare el material necesario. En caso que los
operarios estén ocupados, el jefe de proyectos realiza esta labor.

e Revisidn y entrega al cliente: se inspecciona que los materiales, herrajes o
lujos correspondan a los requerimientos del cliente y se le hace entrega al
mismo. Generalmente es la administradora quien se encarga de esto.
(llustracion 30).

llustracion 30 Venta de herrajes a un cliente

it D

Fuente: Carroc‘eFl’as y Furgones del Caribe, 2013.

74



El cliente solicita venta de
materiales, herrajes, y lujos

Recepcion del
pedido y se verifica
posesion de este
mismo

¢E5 un pedido
s0bre mediad?

NO

cliente

Serealiza 3 venta al

]

Clienta atendido

lujos

Sehacela
Preparacion

Revision por parte

llustracién 31 Diagrama de procesos para la venta de materiales, herramientas y

de |2 empresa

; Pasa la revision
por parte del

tliente?

Fuente: Elaboracion de los autores.

NO

Se estudia el
problema y se
soluciona

75



1.4.2. Venta de homologaciones vehiculares

Este proceso es llevado a cabo exclusivamente por la administradora de la
empresa, el tiempo en que se completa este proceso depende si la compafiia ya
cuenta con la homologacién requerida por el cliente o no, en el primer caso se
hace la venta inmediatamente y caso de no tenerla los tramites para poder obtener
dicha homologacion pueden durar hasta un mes habil.

Verificacion en base de datos: el cliente se acerca a la empresa solicitando
la homologacion correspondiente, la cual, se busca en la base de datos de la
compainiia para verificar si se tiene o no.

Solicitud y envio de tarjeta de propiedad: en caso de que la empresa no
tenga la homologacion solicitada, se pide una copia de la tarjeta de propiedad,
la cual, se le envia a un tramitador en Bogota para que este haga las
respectivas consultas en el ministerio de transporte, quien es el ente
encargado de la emisién de estas homologaciones, asi se verifica la viabilidad
0 no de la emisién de la homologacion. (llustracion 32).

llustracion 32 Ministerio de Transporte de Colombia

MinTransporte

Ministerio de Transporte

Fuente: Ministerio de Transporte, 2016.

Aprobacion y emision de homologacion: una vez solicitada la
homologacién ante el Ministerio de Transporte y aprobada la solicitud, toma
aproximadamente un mes la emisién de la misma, en caso de no aprobacién
de la homologacion, se hacen los papeleos necesarios para la emision de una
resolucién, la cual, tiene una duracién aproximada igual al de la homologacion.

Descarga y entrega de homologacion: emitida la homologacion, por medio
de la pagina del ministerio de transporte se puede descargar y se le hace al
cliente de la homologacion y otros papeles necesarios para su uso, como el
permiso de carrocero y la factura de venta (Acevedo, 2016).
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llustracion 33 Diagrama de procesos para la venta de homologaciones
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Fuente: Elaboracion de los autores.

77



1.4.3. Mantenimiento de muelles

Ninguno de los operarios de la empresa interviene en este proceso, ya que se
terceriza, Se tiene un tiempo de duracién estimado de uno a dos dias. Los
empleados de la empresa prestadora de servicios se transportan a las
instalaciones de la empresa, por ende, todos los partes de este proceso se llevan
a cabo dentro de las instalaciones de la misma (Acevedo, 2016). La empresa
actualmente esta evaluando el comportamiento y frecuencia con el que se presta
este servicio para ver qué tan viable es incorporar este servicio a su portafolio.

eContacto con empresa prestadora de servicio: una vez se aprueba la orden
de trabajo, y ya que este proceso es tercerizado, el primer paso es ponerse en
contacto con Central de Muelles y Suspensiones -CM&S-, empresa encargada
de prestar este servicio. (llustracion 34).

llustracion 34 Logotipo de CM&S

CENTRAL DE MUELLES & U

S

SUSPENSIONES " =epr==="

\\‘\_A_/ =
Fuente: Central de Muelles y Suspensiones, 2016.

eRequerimiento de materia prima: la empresa CM&S envia a uno de sus
trabajadores para identificar los materiales necesarios para realizar el trabajo.
Dichos materiales usualmente se le compran a la misma empresa, ya que esta
los comercializa.

eCompra de materia prima: la empresa se encarga de tener todos los materiales
necesarios requeridos por CM&S ya sea adquiriéndolo con ellos o con otra
empresa.

eMantenimiento de muelles: una vez se adquieren todos los elementos
necesarios para el trabajo, se contacta con CM&S para que envien uno de sus
trabajadores y se realice el mantenimiento necesatrio.

einspeccion final y entrega al cliente: terminado el mantenimiento, el jefe de
proyectos o la administradora revisan el trabajo terminado, si existe alguna
inconformidad la empresa CM&S realiza las correcciones necesarias y se pone
en contacto con el cliente para hacer entrega del producto terminado (Acevedo &
Oviedo, 2016).
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llustracion 35 Diagrama de procesos para mantenimiento de muelles
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En resumen, Carrocerias y Furgones del Caribe es una empresa que se encarga
de brindar soluciones integrales del sector automotriz, cuenta con una parte
administrativa, dirigida por la jefa Delta Acevedo, el contador Cesar Coronel y el
jefe de proyectos Guido caldera, la parte operativa compuesta por los operarios
Hernando Anillo y Alvaro Oviedo a su vez estos tienen un ayudante -Alvaro
Marquez-, todos ellos actian bajo un sistema de produccion por pedido, el cual les
permite ser activo en cada uno de sus procesos, por lo general cada uno de estos
son encargos que manejan caracteristicas y medidas especificas, tales que
requieren de tiempos considerables para su ejecucion.

Carrocerias y Furgones del Caribe E.U. ofrecen un portafolio de productos y
servicios en el cual tiene cuatro procesos productivos: fabricacion de carrocerias,
proceso en el cual utilizan como materia prima la madera la que es sometida en
conjunto con otros materiales secundarios a diferentes procesos y subprocesos
para asi convertirla en una carrocerias , fabricacion de furgones, proceso en
donde la empresa crea furgones tomando diversas metodologias de fabricacién
teniendo en cuenta el tipo y el material empleado para su fabricacién |,
reparaciones y latoneria, este servicio se presta para resolver todo tipo de
situaciones problemas de un vehiculo particular o publico como los de una
carroceria o un furgdn, y tres procesos comerciales: venta de materiales,
homologaciones y mantenimiento de muelles, teniendo cada uno una metodologia
distinta partiendo desde la simple venta de articulos que hayan quedado de
procesos anteriores hasta la prestacion de un servicio externo a la empresa.
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2. IDENTIFICACION DE LAS FALLAS EN LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DE
LA EMPRESA

2.1. GENERALIDADES

En este capitulo por medio de la observacion directa se identifican y describen las
fallas o problemas dentro de los procesos productivos de la empresa con ayuda de
diagramas de Ishikawa. Posteriormente, se valida la informacion recabada con un
grupo focal con a los trabajadores de la empresa, seguidamente se realiza una
valoracion, la cual permitira identificar las causas de mayor importancia. Esto se
hard solo para los cuatros procesos productivos -fabricacion de carrocerias,
fabricacion de furgones, mantenimiento y reparaciones y latoneria y pintura- y se
excluiran los procesos netamente comerciales debido a que en ellos no existen
inconvenientes mayores y esta investigacion se centra en los procesos
productivos.

2.2. IDENTIFICACION DE LAS FALLAS

Una vez caracterizados todos los procesos productivos de la empresa, mediante la
observacion directa, didlogos con el Jefe de Proyectos y con ayuda de hojas de
verificacion, se identifican las diferentes fallas y problemas de la misma. Dichos
problemas se presentaran mediante los siguientes diagramas de Ishikawa para
cada uno de los procesos acompafiados de breve descripcion de los mismos.

2.2.1. Fallos generales de los procesos productivos

Para poder evidenciar de una manera mucho mas clara la totalidad de fallas
presentes en los procesos productivos, se agruparon todas en un solo diagrama el
cual representa en manera general la situacion actual de la parte operativa de la
compainiia (llustracion 36), mas adelante se desglosara el mapa por cada uno de
los procesos productivos.
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llustracion 36 Ishikawa de los fallos generales de los procesos productivos
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En el diagrama causa y efecto de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe
E.U. como se menciond anteriormente se evidencia las probleméticas de cada uno
de los procesos productivos y sus respectivas causas. Por lo cual, cada una de las
espinas del diagrama representa el problema principal de cada uno de los cuatro
procesos productivos -fabricacion de carrocerias, fabricacion de furgones,
mantenimiento y reparaciones y latoneria y pintura-, destacdndose los problemas
de calidad y los sobrecostos en los resultados de los procesos.

A continuacién, se procede a desagregar el diagrama general en diagramas
particulares por cada proceso.

2.2.2. Fallos en los procesos de fabricacion de carrocerias

Dafios constantes en la maquinaria: algunas herramientas de trabajo, en este
caso la ruteadora y pulidoras presentan problemas técnicos, en el primer caso
fallas en las cuchillas de corte dafiaban parte de la materia prima, ocasionado
reprocesos y/o desperdicios; las pulidoras -herramienta que mas se usa dentro de
las labores cotidianas de los trabajadores- no encendian retrasando el trabajo de
los operarios y creando tiempos 0ciosos mientras se revisaban o se les daba un
mantenimiento correctivo. Por consiguiente, retrasando el proceso en general.

Proceso de inspeccion y verificacion deficientes: a pesar de que tienen ciertas
metodologias pre-establecidas no se cumplen los controles y verificacion de la
materia prima que se solicita, los operarios no se comunican correctamente con la
encargada de las compras por lo que esta hace los pedidos en base a sus
conocimientos y nos las necesidades reales; las inspecciones programadas no se
hacen en los tiempos establecidos, sino, cuando el encargado de hacerlas se
encuentra disponible y en ocasiones se hace de manera muy superficial.

Desconocimientos de buenos métodos de trabajo: en algunas partes del
proceso, en especifico el armado y ruteado, habia personal que no se encontraba
capacitado para ejercer esas labores, debido a que se habian reintegrado a la
compafia después de algunos afos laborando en otras entidades. Ninguno de los
trabajadores se encuentra especializado o ha estudiado sobre las labores que
desempana.

Metodologia inadecuada en los procesos de compra: los procesos
relacionados con este aspecto fueron los que mayor cantidad de problemas
tuvieron, debido a que se omitia informacion, no se daban los espacios de dialogo
entre administracion y los procesos, el personal de inspeccion no se encontraba
en el momento que se le requeria y por otra parte la persona encargada de la
procesos de compra tiene problemas en sus procedimientos, ya que se
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solicitaban materiales no adecuados o los pedidos tenian errores de cantidades o
especificaciones. (llustracion 37).

llustracion 36 Ishikawa para proceso de fabricacion de carrocerias
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Fuente: Elaboracion de los autores.

2.2.3. Fallos en los procesos de fabricacién de un furgon.

e Metodologia inadecuado en el proceso de compra : Al igual que en el proceso
anterior -fabricacion de carrocerias-, los subprocesos relacionados con la compra
e inspeccion de materia prima son tienen problemas en cuanto a los
requerimientos y los pedidos, ademés el proveedor principal de los dobleces
requeridos para la estructura de los furgones tiende a incumplir los plazos y a
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generar productos inconformes que luego tiene que ser devueltos o a ser
procesados por los mismos operarios de la compafiia para intentar arreglarlos.

Incorrecta aplicacion de soldadura y pintura: en los sub-procesos de soldadura
y pintura se presentan demasiados fallos por partes de los operarios, lo que
genera grandes retrasos para el proceso, obligando a inspeccionar, reprocesar y
volver a verificar para asi continuar con el curso del trabajo. La soldadura se aplica
de manera incorrecta lo que hace que se produzca demasiada escoria y cordones
de soldadura irregulares. Para el caso de la pintura al momento de aplicarla se
desliza en algunos sitios, por lo cual debe ser removida, volver a enmasillar, lijar
las superficies y pintar nuevamente.

Dafios constantes en la maquinaria: al igual que en el proceso de carrocerias
las pulidoras son de las herramientas mas usadas y que a la vez mayores averias
presentan, ya sea por problemas técnicos como falta de carbones, dafios en
cableado o engranajes o por problemas de origen humano por el uso inadecuado
y excesivo que le dan los trabajadores, ya que son expuestas a largas jornadas de
trabajo, incluso pueden ser usadas todo el dia sin descanso alguno.

Metodologias empiricas y variantes de fabricacion: no existen manuales, ni
estandares en la forma de realizar los trabajos, ademas de la no especializacion
de los trabajadores, da como resultado la completa fabricacibn de manera
empirica, la cual, a pesar de generar los resultados esperados, varia mucho entre
cada operario y los tiempos de espera. En los procesos de soldadura y pintura se
presentan la mayoria de errores por las diversas formas en las que se llevan a
cabo, muchas veces dafando el material empleado, generando costos
adicionales.

Proceso de inspecciéon y verificacién sin resultados oportunos: se hacen
controles en los procesos, sin embargo, no se hace un seguimiento oportuno a las
correcciones, lo que ocasiona que en ocasiones no se llegue al resultado
esperado. Cuando se hallan no conformidades en los procesos de soldadura de
los furgones, solo se exige que estos se corrijan, pero no se verifica que el
reproceso se haga de la manera correcta, por lo que usualmente se genera la
misma inconformidad que se intentaba corregir. (llustracion 38).
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llustracion 37 Ishikawa para proceso de fabricacion de furgones
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Fuente: Elaboracion de los autores.

2.2.4. Fallos en los procesos de reparaciones y mantenimientos

e Metodologia inadecuada en el proceso de compra: una vez mas se presentan
fallos en los 3 subprocesos relacionados con la materia prima -requerimientos,
adquisicién e inspeccidn-, evidenciando una carencia en el control de estos
procesos, reiterando los fallos encontrados en los procesos mencionados
anteriormente. Error en las especificaciones de los materiales, demoras en la
llegada de estos a las instalaciones de la compafia y en ocasiones con no
conformidades.

e Metodologia inadecuada y variable: en cuanto a los subprocesos directamente
ligados con la parte operativa del proceso, se presentan con bastante frecuencia
errores por la metodologia incorrectamente implementada por los trabajadores.
Debido a que no existen estandares a los cuales los trabajadores se cifian.
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Principalmente los procesos de soldadura y pulido presentan resultados no
conformes, debido a que son los que se hacen con mayor frecuencia y en mayor
cantidad en este tipo de trabajos es usual que se genere cansancio y desgaste por
parte de los trabajadores lo que incrementa la cantidad de fallas y la inspeccion
necesaria para este tipo de trabajos.

Proceso de inspeccion excesivos: a diferencia de los procesos anteriores, Si
existe un buen seguimiento de este, ya que al ser mas delicado y presentar con
mas frecuencia fallas, los encargados de la inspeccién se ven obligados a prestar
especial atencién a estos, sin embargo, origina a su vez un excesivo tiempo de
inspeccién que lo aisla de sus otras tareas y labores. (llustracion 39).

llustracion 38 Ishikawa para proceso de mantenimiento
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2.2.5. Fallos en el proceso de latoneria y pintura

Altos tiempos de espera en recepcién de materia prima: en este proceso, es
necesario el uso de pinturas y diluyentes especiales para cada trabajo en
especifico, lo que impide casi totalmente mantener un stock de ellos, lo que se
traduce altos tiempo de espera para la adquisicion de los materiales necesarios
para la puesta en marcha de las labores, generando molestia y retrasos para los
operarios.

Metodologias empiricas y variantes de fabricacion: en este proceso es un
factor critico la metodologia implementada mientras se lleva a cabo los
subprocesos de pintura, debido a que una incorrecta aplicacion de estos acarrea
consecuencias importantes en los resultados finales. La forma de realizacion de
estas tareas por parte de los trabajadores es totalmente empirica y adquirida con
los afios, lo que usualmente genera buenos resultados, pero con gastos
adicionales de material, altos niveles de inspeccién, largos tiempo de espera,
reprocesos frecuentes y dafo de las herramientas y equipos.

Reprocesos excesivos en los procesos de pintura: los operarios reconocen
gue no tienen la total capacidad para realizar varias de las tareas relacionadas con
estos procesos, lo que da como resultado una mala aplicacion de los materiales y
el incorrecto uso y mantenimiento de las herramientas y equipos usados.

Maquinaria inadecuada u obsoleta: en este proceso es principalmente usado las
pistolas de pintar y los compresores herramientas y equipos sin los cuales es
imposible para los trabajadores ejercer estas labores. A pesar de esto, se
encuentra que no son acordes a las necesidades actuales de la compaiiia, debido
a que tienen una gran cantidad de pistolas de baja calidad que no dan el
rendimiento necesario, ademas de que por malos manejos tienden a dafarse
rapida y constantemente, en el caso de los compresores, por problemas de la
estabilidad de las redes eléctricas del sector, perjudican su correcto
funcionamiento y ocasionas constantes averias, esto acompafiado de una falta de
mantenimiento preventivo a los mismos, lo que acorta su vida util. (llustracion 40).
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llustracion 39 Ishikawa para proceso de latoneria y pintura

INCUMPLIMIENTO DE LOS
PROVEDORES

HERRAMENTAS DE —Pp,

BAJA CALIDAD

INADECUADA ALERTA DE
MATERIALES AGOTADOS

FALTA DE UN PROGRANA DE
MANTENIMIENTO

METODOLOGIAS REPROCESOS
EMPIRICAS Y EXCESIVOSENLOS
VARIANTES DE SUBPROCESOS DE
FABRICACION PINTURA
FALTA DE CAPACITACION Y
d———— ESPECIALZACION DELOS
PINTORES
INEXISTENCIA DE
MANUALES DE
PROCEDIMIENTOS
SOBRECOSTOS, POR
REPROCESOS Y TIEMPOS
P ADICONALESENLOS
PROCESOS DE LATONERIA
YPINTURA
EQUIFOS Y

ALTOS TIEMPOS DE MAQUINARIA
ESPERAEN INADECUADA U
RECEPCION DE OBSOLETA
MATERIA PRIMA

Fuente: elaboracion de los autores.

2.3 VALORACION DE FALLAS

Después de realizar la investigacion de las fallas se procedio a la valoracion de
estas mismas, con el método de grupo focal el cual con la ayuda de los 5
empleados de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U, validaron entre
ellos mismos cuales de las fallas identificadas en los anteriores procesos
representaban una verdadera problematica para ellos. Una vez obtenidas las fallas
validadas se le dieron indicaciones para la evaluacion en donde se dio una escala
de valoracion de uno -1- a cinco -5- que para estimar la importancia de la falla
siendo uno -1- el menos relevante y cinco -5- el mas relevante, con ayuda de un
formato (Tabla 2) en donde se encontraba cada una de las fallas a calificar, una
vez examinada por cada uno de los trabajadores individualmente, se ponderaron
las respuestas para obtener un solo valor, para la tabulacion de los resultados se
usé la metodologia de Pareto, organizando cada una de las causas de las fallas
de acuerdo a la calificacion obtenida de manera descendente.
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Tabla 2 Formato de valoracion de fallas en la calidad de los procesos productivos
de la empresa Carroceriay Furgones del Caribe E.U.

Falla

Causa

Subcausa

Fallas en la calidad del
producto final del
proceso de fabricacion
de carrocerias

Desconocimiento de buenos
métodos de trabajo

Falta de capacitacion y especializacion en
el personal

Dafios constantes en la
magquinaria

Falta de un programa de mantenimiento

Uso incorrecto de la maquinaria

Metodologia inadecuada en el
proceso de compra

Inadecuada alerta de materiales agotados

Errores en las especificaciones de la
materia prima solicitada

Procesos de inspeccién vy
verificacion deficientes

Inspecciones fuera de los

establecidos

tiempos

Inspecciones superficiales

Materiales con defectos que entran al
proceso

Baja calidad del
producto terminado del
proceso de fabricacion
de furgones

Incorrecta  aplicacion  de
soldaduras y pinturas

Falta de capacitacion y especializacion en
el personal

Dafios constantes en la
maquinaria

Falta de un programa de mantenimiento

Uso incorrecto de la maquinaria

Metodologia inadecuada en el
proceso de compra

Inadecuada alerta de materiales agotados

Errores en las especificaciones de la
materia prima solicitada

Procesos de inspeccién vy

No se hacen seguimientos de las no
conformidades halladas

verificacion sin - resultados Materiales con defectos que entran al
oportunos q

proceso

Inexistencia de manuales de

Metodologias empiricas 'y
variantes de fabricacién

procedimientos

Falta de indicadores y/o estandares

Sobrecostos, por
reprocesos y tiempos

Procesos de inspeccion | Falta de coordinacién entre operarios e
excesivos inspector
Inexistencia de manuales de

Metodologias inadecuadas y
variables

procedimientos

adicionales en los Falta de indicadores y/o estandares
procesos de inadecuada alerta de materiales agotados
natines | metodologiainadecuaca en el | ETOES o s especifoaciones de 14
proceso de compra
Incumplimiento de los proveedores
Reprocesos excesivos en los | Falta de capacitacion y especializacion de
subprocesos de pintura los pintores
S . Falta de un programa de mantenimiento
Sobrecostos, por | Maquinaria inadecuada u
obsoleta Equipos y herramientas de baja calidad

reprocesos y tiempos
adicionales en los
procesos de latoneria y
pintura

Altos tiempos de espera en
recepcion de materia prima

Inadecuada alerta de materiales agotados

Incumplimiento de los proveedores

Metodologias empiricas 'y
variantes de fabricacién

Inexistencia de manuales de
procedimientos

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.2. Valoracion de las fallas del proceso de fabricacion de carrocerias.

En la siguiente tabla se observan los resultados de la valoracion de las fallas para
el proceso de carrocerias en donde se puede ver como los empleados tanto
administrativos como operativos presentan su evaluacion sobre dicho proceso. La
percepcion que ellos tienen sobre el proceso se centra en la criticidad de las
metodologias inadecuadas en los procesos de compra en donde el no aviso
oportuno de la falta de material para trabajar es el problema mas significativo con
una calificacion de 4.6. Para ellos, asi mismo aprecian que fallas como la
sobrecarga de funciones en el encargado de las compras no es un problema de
maxima preocupacion para ellos por lo que tiene solo una puntacién de 1.6. (Tabla
3).

Tabla 3 valoracion de fallas en el proceso de fabricacion de carrocerias

Falla Causa Sub causa Frecuencia Frecue_nC|a Frecuencia
absoluta relativa acumulada
Inadecuada alerta de 0 0
materiales agotados 4,60 13,37% 13%
. Incumplimiento de los o 0
Metodologia proveedores 4,60 13,37% 26%
inadecuada en Errores on as
el proceso de S
comF;)ra especificaciones de la 4,40 12,79% 39%
materia prima solicitada
Sobrecarga de
Fallas en funciones de la 1,60 4,65% 44%
la calidad encargada de compra
del Inspecciones fuera de
p!’OdUCtO Procesos de los tiempOS 3,60 10,47% 54%
final del inspeccién y establecidos
Proceso | yerificacion Inspecciones
0, 0,
‘_je ., | deficientes superficiales 3,20 9,30% 64%
fabricacio Materiales con defectos
n de ue entran al proceso 2,60 7,56% 1%
carroceria — 9 P
s Dafios Falta de_ un programa de 4.40 12,79% 84%
constantes en la | mantenimiento
maguinaria Uso incorrecto de la
0, 0,
maquinaria 3,20 9,30% 93%
- Falta de capacitacion y
Desconocimient iali ) |
o de buenos |€SPecializacion en e
métodos de personal 2,20 6,40% 100%
trabajo

Fuente: Elaboracién de los autores.

2.3.3. Valoracion de las fallas del proceso de fabricacion de furgones
En la tabla a continuacion se ve como los operarios de la empresa dan su opinion

con respecto a las fallas en el proceso de fabricacion de un furgén. Como en el
anterior proceso -fabricacion de carrocerias- la inadecuada alerta sobre el
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agotamiento de materiales para trabajar es el subproceso mas critico junto a los
errores de especificaciones de materia prima con 4.6 de calificacion cada uno y en
la posicion de la falla mas leve se tiene la inexistencia de manuales para realizar
procedimientos, considerado como algo que no tiene verdadera relevancia en la
forma como realizan sus trabajos lo que se ve en su calificacion de 1.4. (Tabla 4).

Tabla 4 valoracion de fallas en el proceso de fabricacion de furgones

Frecuencia Frecuencia Frecuencia
Falla Causa Sub causa .
absoluta relativa acumulada
Inadecuada  alerta
de materiales 4,6 13% 13%
agotados
Errores en las
. especificaciones de 0 o
mzt;:cﬂgg;a la materia prima 4.6 13% 26%
solicitada
en el proceso Incumplimiento  de
0, 0,
de compra los proveedores 3,6 10% 36%
Sobrecarga de
funciones de la 0 o
encargada de 1.6 4% 40%
compra
. . Uso incorrecto de la
0, 0,
Sgar%z(ajlhdcatlg Dafos maquinaria 34 9% 50%
terrr?inado constantes en | Falta de un
i i 0, 0,
del proceso la maquinaria programa de 3,2 9% 59%
mantenimiento
de Incorrecta Falta de
fabricacion aplicacion de |capacitaciony
0, 0,
de furgones soldaduras y |especializaciéon en 2.8 8% 67%
pinturas el personal
Materiales con
Procesos de |defectos que entran 4.4 12% 79%
inspeccion vy |al proceso
verificacion No se hacen
sin resultados | seguimientos de las 0 o
oportunos no conformidades 38 11% 90%
halladas
. Falta de indicadores
0, 0,
Metqqologlas ylo estandares 2,4 7% 96%
empineas - ¥ Mnexistencia de
variantes de
0, 0,
fabricacion manuales de 1,4 4% 100%
procedimientos

Fuente: Elaboracion de los autores.
2.3.4. Valoracion de las fallas del proceso de reparaciéon y mantenimiento

Para el proceso de reparacién y mantenimiento el grupo focal encontré mayor
criticidad al igual que en los procesos anteriores dentro del subproceso de compra
de materiales, con una calificacion de 3.6 para los errores en las especificaciones
de las materias primas y las alertas de agotamiento y para ellos es de menos
importancia la inexistencia de manuales para realizar procedimientos ya que ellos
afirman no tener problemas al momento de realizar dichos trabajos por lo que le
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asignaron una calificacion de 1.4, seguido por un 1.6 para la sobrecarga de
funciones de la encargada de compras. (Tabla 5).

Tabla 5 valoracion de fallas en el proceso de reparacion y mantenimiento

Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Falla Causa Sub causa .
absoluta relativa | acumulada
Errores en las
especificaciones de la 3,60 15% 15%
materia prima solicitada
Inadecuada alerta de
0, 0,
materiales agotados 3,60 15% 31%
Metodologia  [problemas de cotizacion
inadecuada en | 3 njivel del personal 3,40 14% 45%
compr .
pra Problemas de cotizacion
a nivel del personal 2,60 11% 56%
Sobrecostos, por administrativo
reprocesos y —
tiempos |ancI)L\J/fzepc:IOfT;éesnt0 de los 2,40 10% 66%
adicionales en los P -
procesos de Sobrecarga de funciones . .
mantenimiento y de la encargada de 1,60 7% 73%
reparaciones compra
Falta de coordinacion
Metodologias |entre operarios e 2,60 11% 84%
inadecuadas y | Inspector
variables Inexistencia de
manuales de 1,40 6% 90%
procedimientos
Procesos de -
. = Falta de indicadores y/o 0 o
inspeccion estandares 2,40 10% 100%
excesivos

Fuente: Elaboracién de los autores

2.3.5 Valoracion de las fallas del proceso de latoneria y pintura

Para el ultimo proceso a evaluar por parte de los empleados se encontré que lo
gue mas les afecta a todos en la empresa es la cantidad de reproceso excesivos
en los subprocesos de pintura, siendo esta consecuencia de la falta de
capacitacion del personal fue calificada con un 3.2 siendo la mas critica, por el
contrario, lo que para los empleados no es tan urgente solucionar para este
proceso son las inadecuadas alertas de materiales agotados obteniendo una
calificacion de 2.8, debido a que estos materiales son de mas rapida adquisicion.
(Tabla 6).
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Tabla 6 valoracién de fallas en el proceso de latoneriay pintura

Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
absoluta relativa |acumulada

Falla Causa Sub causa

Reprocesos excesivos | Falta de capacitacién

en los subprocesos de |y especializaciéon de 3,20 18% 18%
pintura los pintores
Equipos y

Maquinaria helr_rdarglentas de baja 3,20 18% 36%
Sobrecostos, | inadecuada u obsoleta | 3198
por Falta de un programa 0 0
reprocesos y de mantenimiento 3,00 17% 53%
tiempos
adicionales . Incumplimiento de los o o
en los |Altos  tiempos  de | proyeedores 3,20 18% 72%

espera en recepcion
de materia prima

procesos de

latoneria vy Inadecuada alerta de

. 0, 0,
pintura materiales agotados 2,20 13% 84%
Metodologias Inexistencia de
empiricas y variantes | manuales de 2,80 16% 100%
de fabricacién procedimientos

Fuente: Elaboracién de los autores

En resumen, inicialmente los investigadores por medio de la observacién directa y
entrevistas identificaron fallas en los diferentes procesos productivos de la
organizacion -fabricacion de carrocerias, fabricacion de furgones, reparacion y
mantenimientos y latoneria y pintura- y se plasmaron en diagramas de Ishikawa.
Dichas graficas fueron presentadas a la empresa y validadas por el Jefe de
Proyectos y la Administradora, lo que permitié6 al grupo investigador solicitar un
Grupo Focal con los trabajadores de la compafiia los cuales calificaron cada una
de las causas encontradas, calificaciones que fueron ponderadas y organizadas
ascendentemente para definir su nivel de prioridad.

Gracias a esto fue posible identificar que todos los procesos relacionados con la
adquisiciébn de materia prima representan la mayor criticidad para la empresa,
siendo reiterativas altas calificaciones para los cuatro procesos, en especial el
subproceso de alerta de materiales agotados. Asimismo, gracias a las
calificaciones obtenidas fue posible evidenciar que la inexistencia de manuales de
procedimientos y de responsabilidades para los trabajadores no ejerce mayor
influencia negativa en la realizacion eficiente, eficaz y oportuna de sus labores.
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3. DETERMINACION DEL NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES
EXTERNOS DE LA EMPRESA

3.1. GENERALIDADES

En este capitulo se aplica una encuesta a los clientes externos de la empresa, con
la cual se busca identificar que percepcion tienen estos sobre los productos finales
de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U., mediante el uso del
método de muestreo aleatorio simple se hallé el nimero de personas a encuestar
dentro de la poblaciéon de clientes de la empresa, la aplicacién de las encuestas se
hizo en su mayoria de manera virtual en el lapso de tiempo de estudio, la
informacion recolectada permitié conocer de primera fuente la opinién que tienen
los clientes de la empresa con los productos y servicios que adquieren de ella.
Ademas de hacer una breve caracterizacion de los mismos.

3.2. IMPORTANCIA DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

En el libro "Marketing de Clientes ¢ Quién se ha llevado a mi cliente?" se menciona
lo siguiente: "La palabra cliente proviene del griego antiguo y hace referencia a la
«persona que depende de». Es decir, mis clientes son aquellas personas que
tienen cierta necesidad de un producto o servicio que mi empresa puede
satisfacer" (Banquero & Rodriguez, 2007). Por tanto, es indiscutible que la parte
mas importante de toda compafia, empresa u organizacion son: sus clientes, ya
que todos los procesos y actividades que se llevan a cabo en el interior de ella se
realizan con el fin de generar un beneficio econémico satisfaciendo necesidades
de las personas que acuden a dicha organizacion.

Philip Kotler en su libro “«Los 80 Conceptos Esenciales del Marketing de la A a la
Z” nos muestra las siguientes consideraciones que se deben tener con los
clientes:

« Sino prestan atencion a sus clientes, alguna otra empresa lo hara.

e« Las empresas deben considerar a sus clientes como un activo que debe ser
gestionado como cualquier otro activo de la empresa.

e Los productos van y vienen. El reto de las empresas se centra en que sus
clientes duren mas que sus productos. Tienen que considerar mas los
conceptos ciclo de vida del mercado y ciclo de vida del cliente en lugar del
concepto ciclo de vida del producto.

Es de alta importancia mantener satisfecho a los clientes ya que esto genera una
serie de beneficios:
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« El cliente satisfecho, por lo general, vuelve a comprar (Kotler & Armstrong,
2012). Por tanto, la empresa obtiene como beneficio su lealtad y por ende, la
posibilidad de venderle el mismo u otros productos adicionales en el futuro.

« El cliente satisfecho comunica a otros sus experiencias positivas con un
producto o servicio. Por tanto, la empresa obtiene como beneficio una difusion
gratuita que el cliente satisfecho realiza a sus familiares, amistades y
conocidos.

o El cliente satisfecho deja de lado a la competencia (Kotler, 2008). Por tanto, la
empresa obtiene como beneficio un determinado lugar —participacion- en el
mercado.

En sintesis, toda empresa que logre la satisfaccion del cliente obtendra como
beneficios: 1) La lealtad del cliente, 2) difusion gratuita y 3) una determinada
participacion en el mercado.

Debido a esto, es importante verificar si en la empresa sujeto de estudio esta
satisfaciendo plenamente las necesidades de sus clientes, si est4 en realidad si
estd recibiendo los beneficios anteriormente destacados y si sus problemas
internos estan teniendo repercusion en sus clientes.

3.2. DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Al primer semestre de 2017, la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U
cuenta con una poblacion de 70 clientes fijos, los cuales tienen contacto con la
empresa de manera constante, sin embargo, diariamente atiende a personas con
el potencial para convertirse en nuevos clientes o que, por el contrario, solo
buscan una solucién rapida a sus problemas y no vuelven a contratar los servicios
de la empresa. Debido a esto, el cuestionario se aplica a la muestra resultante del
namero de clientes fijos descritos anteriormente.

Para obtener esta caracterizacion de clientes es necesario, en primera instancia,
hallar una muestra representativa de los mismos. Se optd  por el muestreo
aleatorio simple, por lo cual, se usé la férmula de tamafio de muestra descrita a
continuacion:

Z = Nivel de confianza probabilistico

2 . o
P Z°xP*Q P, Q= varianza de la proporcion
0 — e2 e= el error maximo permitido dentro de la
ecuacion

Para realizar este proceso se tomaron los siguientes datos:
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Z= (para un nivel de confianza de un 95%=1-a el valor de Z es igual a 1.96).
P + Q =, donde nuestro P=0.5, entonces Q=0.5
e = error del 10%

1.96% % 0.5 % 0.5
o = 0.052

= 384.16

La anterior formula es usada para muestras en la cual se desconoce la poblacion
total, ya que en nuestro caso si es conocida, es necesario es necesario realizar un
ajuste por medio de la siguiente formula:

o 1 = No
= —F— )
1+% ny= Tamafio de muestra
N= Tamafio de nuestra poblacién

Remplazando los valores se obtuvo:

384.16

n =1+384.16—1559
70

Gracias a esto, es posible conocer que el tamafio de muestra debe ser de 59
clientes para que sea lo suficientemente representativa para la investigacion a
desarrollar, con base de los parametros establecidos. Debido a que el muestreo es
simple, toda la poblacibn de clientes tendra la misma probabilidad de ser
seleccionada, por lo cual el cuestionario fue enviado virtualmente a cada uno de
ellos.

3.3. CARACTERIZACION DE LOS CLIENTES

En primera medida se les pregunto cuanto tiempo llevan siendo clientes de la
empresa, dando a conocer que la gran mayoria se centran en clientes con 3 afios
de antigliedad con un 31%, siendo precedidos por los clientes de 2 y 5 afios de
antigiiedad con 20% cada uno, demostrando esto que las 3 poblaciones mas altas
son personas que por su buen concepto de la empresa han permanecido con ellos
desde hace méas de 2 afos. Sin embargo, se encontré que la empresa sigue
atrayendo clientes nuevos, ya que 9% de la poblacion estudiada aun no cumplen
el afio de ser clientes y un 3% los clientes ya tenian al menos 1 afio de
adquiriendo los productos y servicios que ofrece la empresa desde ya hace tantos
afios en el mercado local. (Grafico 1).

97



Grafico 1 Antiguedad del cliente de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe
E.U.

H Menos de 1 afio

m 1aiio

‘ H 2 afios
= 3 afios
® 4 afios
m 5 afios o mas

Fuente: Elaboracién de los autores.

También se quiso saber que productos y servicios son las que usualmente buscan
los clientes de la empresa, siendo entonces el servicio mas prestado por la
empresa el de reparaciones con un 27% del total, seguido de la latoneria y pintura
con un 21%, y la fabricaciéon de carrocerias y furgones un tercer y cuarto puesto
con 16% y 15% respectivamente (Grafico 2).

Grafico 2 ¢Qué Servicios o productos fueron los mas solicitados por los clientes de
la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.?

m Fabricacion de carroceria

® Fabricacion de furgon
® Reparaciones
 Latoneria y pintura

m Compra de materiales, herrajes o lujos
m Compra de homologacion

= Mantenimiento de chasis

= Mantenimiento de muelles

Fuente: Elaboracion de los autores.
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Por lo anterior es posible afirmar que alrededor del 70% de los clientes de la
empresa tienen mas de dos afos de estar adquiriendo los productos y servicios de
la empresa, lo que indican altos niveles de satisfaccion vy fidelizacion, ademas de
esto, se demuestra que casi el 80% de los trabajos realizados en el interior de la
compafiia son de caracter productivo, lo que por un lado indica que a pesar de las
fallas internas en los procesos productivos no estan afectando a los clientes
externos y por otro lado, reafirma la importancia que tienen estos procesos en la
empresa y que aplicar procesos de mejora en ellos puede resultar altamente
positivo a largo plazo.

3.4. NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES DE LA EMPRESA

Por otro lado, para medir la satisfaccion del cliente se tuvieron en cuenta las
siguientes variables: atencion recibida, tiempos de entrega, calidad del producto
terminado y la satisfaccion de las expectativas. Para ello se les pidi6 medir estas
variables con una escala del de uno -1- a cinco -5-, siendo uno -1- la calificacion
mas baja y cinco -5- la méas alta para la variable en cuestion, obteniendo los
siguientes resultados:

En cuanto a la primera variable, relacionada con la atencion recibida o atencién al
cliente, se obtuvo que un 93.22% de las personas dan una calificacion superior a
tres (3), dejando tan solo un 6.78% con respuestas negativas, lo que demuestra la
buena percepcion que tienen el usuario al respecto, en entrevistas anteriores fue
posible identificar que por medio de estudiantes de la Universidad de Cartagena
del Programa de Administracion Industrial, la empresa habia recibido
capacitaciones con respecto a la importancia de este tema, por lo cual se le ha
prestado mucha mas atencion y se intenta fortalecer al maximo esta variable.
(Grafico 3).

Gréfico 3 Calificacion de la atenciodn al cliente de la empresa Carrocerias y
Furgones del Caribe
0.5

38.98%
0.4 35.59%

0.3

0.2 18.64%

0.1 6.78%

0.00%
. : a B

1 2 3 4 5
Fuente: Elaboracion de los autores.
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En segunda instancia se observa la variable tiempo, donde casi el 70% de los
clientes reportaron una calificacion de cuatro -4- o superior, evidenciando
excelencia en los tiempos de entrega en un gran porcentaje de las veces, mientras
que solo un 6.78% de los mismos indica problemética alguna problemética en esta
variable dandole calificaciones de dos -2- o inferior. Sin embargo, si se suma la
calificaciéon de tres -3-, la cual seria la calificacion media aceptable, se supera el
93%, mostrando que dicha variable es posible mejorarla un poco, aunque se
encuentra en una muy buena percepcion. (Grafico 4).

Gréfico 4 Valoracion del Tiempo de entrega del producto y/o servicio solicitado

0.500 44.07%

0.400

0.300 25.42% 23.73%

0.200

0.100 5.08%
1.69%

1 2 3 4 5
Fuente: Elaboracion de los autores.

Con respecto a la variable de calidad del producto terminado, se evidencia que tan
solo poco mas del 5% de los clientes de la empresa tiene una percepcién poco
favorable de la calidad final de los productos y servicios que se ofrecen, lo cual
indica que a pesar de tener problemas internos en cuanto a esta variable los
clientes no perciben dichos inconvenientes, no son lo suficientemente relevantes o
son solucionados antes de hacerle la entrega a los mismos. Para esta variable las
calificaciones de tres -3- en adelanta alcanzan el 94,92%, lo que reafirma la teoria
anteriormente descrita. (Gréfico 5).

Grafico 5 Valoracion de la calidad del producto terminado

0.500 47.46%
0.400
28.81%
0.300
0.200 18.64%
0.100 3.39%
1.69%
1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion de los autores.

Con esta Ultima variable se buscé identificar a que grado se estan satisfaciendo
las expectativas y requerimientos iniciales de los clientes, es decir, si la empresa
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estaba o0 no cumpliendo con lo que se le pedia, por lo cual guarda mucha relacion
con las variables estudiadas anteriormente, esto fue confirmado con los resultados
de la encuesta que reflejaron una distribucion muy similar a las respuestas
anteriores, en donde menos del 7% de los clientes se sentian defraudados de
alguna manera y que mas del 90% de ellos perciben positivamente esta variable
de los productos y servicios que le ofrece la empresa. (Grafico 6)

Grafico 6 Cumplimento de expectativas de los clientes respecto al producto o
servicio solicitado

0.50 44.07%

0.40

0.30 27.12%
22.03%

0.20

0.10 5.08%
1.69%

1 2 3 4 5
Fuente: Elaboracion de los autores.

Como se mencion6 al inicio del capitulo uno de los beneficios que traia la
satisfaccion del cliente era la difusion gratuita de la empresa, es decir, la
publicidad voz a voz, para confirmar la existencia de este beneficio para la
empresa, se pregunté a los clientes si estos estarian dispuestos o en alguna
ocasion habian recomendado la empresa a terceros, se obtuvo una respuesta
positiva por parte de los clientes de un 92%, valor que concuerda con las variables
anteriores, reafirmando la hipétesis de los investigadores, en que las fallas
internas no estan afectando los resultados finales de la compafia en gran medida,
sin embargo aun se pueden realizar medidas correctivas para alcanzar el 100% de
satisfaccion en todos los aspectos.
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Gréfico 7 ¢Los clientes recomendarian servicios y productos de la empresa a otras
personas?

mSi mNo

Fuente: Elaboracién de los autores.

El analisis eficiente en un proceso de encuestado siempre tendrd el factor de
aprendizaje, tales como diferentes puntos de vista, recomendaciones dentro de
los procesos, por esto gracias a los resultados plasmados anteriormente
podremos verificar una vez mas que lo dicho en literaturas como las de P Kotler,
cuyas tematicas del beneficio y participacibn de los clientes dentro de los
procesos, seran primordiales para ser banderas en cualquier metodologia de
mejora de cualquier proceso en donde encontremos con un cliente final.

Resumiendo, los resultados que se adquirieron por medio de las encuestas que se
realizaron a los clientes, permiten afirmar: que los clientes de esta se encuentran
claramente satisfechos con sus productos y servicios alrededor de un 90%.
Ademas, se pudo constatar de que la empresa si esta recibiendo los tres
beneficios primordiales que genera el tener a unos clientes felices, de la misma
manera se observO una tendencia de que menos del 7% de los clientes e
encuentra en desacuerdo con la calidad y tiempo de entrega de los productos y
servicios 0 con la atencion que reciben de la empresa, lo que indica que la
empresa va por un buen camino y que no son tan graves los problemas que
existen en su funcionamiento.
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4. PLAN DE MEJORA PARA LOS PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA
EMPRESA

4.1. GENERALIDADES

En este capitulo se presenta el plan de mejoramiento propuesto para los procesos
productivos de la empresa Carrocerias y Furgones Del Caribe teniendo en cuenta
la identificacion y valoracion de fallas esbozadas en apartes anteriores. Para las
recomendaciones de mejora, se tuvo en cuenta los postulados de las
metodologias Kaizen e Ingenieria de Métodos, ademas con ayuda de la técnica
5W2H se detallan cada una de las diferentes acciones que incluye el plan de
mejora.

4.2. PLAN DE MEJORA DEL PROCESOS PRODUCTIVOS

Una vez identificadas, analizadas y validadas -con la ayuda de un Grupo Focal
con trabajadores- cada una de las fallas dentro de la empresa, se procede a la
elaboracién del plan de mejora, con el fin de brindarle a la empresa soluciones a
dichas fallas. Gracias a las tablas organizadas ascendentemente realizadas en el
capitulo anterior, es posible priorizar cuales son las probleméticas que requieren
intervencidon mas urgente, por lo cual, las primeras acciones de mejora se
enfocaran directamente en ellas, sin embargo, se tendran en la mayoria de las
fallas encontradas, con el fin de mitigar y eliminar la mayor cantidad de
consecuencias negativas que estas traen a los procesos productivos.

En las acciones de mejora que se proponen, solo se excluirdn las problematicas
de sobrecarga laboral y falta de manuales de procedimientos, ya que en el
capitulo anterior se evidencia que no son realmente relevantes y que segun el
Grupo Focal no revisten mayor importancia —es decir, obtienen las calificaciones
mas bajas-. Los problemas en cuanto a los procedimientos de las cotizaciones no
fueron tomados en cuenta por ser meramente administrativos. Ademas, la compra
de maquinaria de mejor calidad para el proceso de latoneria y pintura no fue
incluida debido a que no se conocen con certeza los recursos con los que cuenta
la organizacion para este tipo de rubros. Las fallas prioritarias son las que su
puntaje supero el 3.5 en la frecuencia relativa del capitulo anterior.

A continuacion, se plantean cada una de las acciones que hacen parte del plan de

mejoramiento de los procesos productivos de la empresa Carrocerias y Furgones
del Caribe:
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Tabla 7 Propuesta de accion de mejora #1 para los procesos productivos de la

empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

Accioén 1:

Establecer un sistema adecuado de alerta de los materiales e insumos a
solicitar de manera oportuna antes que sean requeridos para el proceso

. Qué se
hara?

Implementar la identificacion sistematizada de los productos proximos a
agotarse de acuerdo con sus niveles de utilizacion dentro de cada uno de
los procesos

¢ Qué fallas
y causas
atiende?

¢ Inadecuadas alertas de materiales agotados en los cuatro procesos
productivos

e Errores en las especificaciones de las materias primas solicitadas en
los procesos de fabricacién de carrocerias, furgones y mantenimiento y
reparaciones

;Porque se
hara?

Al revisar todos los procesos, se obtuvo que en la mayoria de ellos los
subprocesos de compra representaban un punto critico, debido a que
usualmente hacia falta la materia prima necesaria para empezar con las
labores. Se evidencio la falta de un sistema de inventarios con el cual sea
mas facil y 4gil la identificacion de las materias préximas a agotarse y que
se necesitan con mas urgencia. Dado que se llevara un registro preciso de
los que se necesita y en qué cantidades, ademas de minimizar el riesgo
de agotamiento, se podran disminuir los errores en las especificaciones de
los materiales solicitados

,Como se
hara?

Con ayuda de la herramienta de Excel, se llevara un formato de
inventario, dicho hoja estara formulada para que a medida de que se
vayan usando y digitando los insumos, este arroje las cantidades actuales.
Ademas, se establecera un stock minimo, el sistema marcara el producto
con una alerta, cuando se llegue a este minimo, lo cual permitird generar
un listado de productos préximos a agotar con la frecuencia que se
seleccione, bien sea por proyecto, por proveedor y/o por clasificacién del
producto, para que sirva como fuente de informacion primaria de los
productos a pedir. Dicho stock minimo, a medida que se implemente, se
irA adecuando para que satisfaga de mejor manera las necesidades de la
compaiiia

¢, Quién lo
hara?

Administradora y Jefe de Proyectos

¢.Donde se
hara?

Area administrativa encargada del proceso de compras de Carrocerias y
Furgones del Caribe

Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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Tabla 8 Propuesta de accion de mejora #2 para los procesos productivos de la

empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

Accion 2;

Mejoramiento de las relaciones y comunicacion con
proveedores

los principales

¢, Qué se
hara?

Concretar reuniones entre la empresa y algunos de sus principales
proveedores con el fin de aclarar y negociar las condiciones de la relacion
cliente-proveedor, conociendo la disponibilidad de los productos solicitados,
posibilidad de envios y tiempos de espera. Ademas, garantizar la calidad y
conformidad de las materias que son despechadas antes de llegar a las
instalaciones de la empresa para evitar devoluciones y por ende atrasos en los
procesos. Asi mismo, implementar una herramienta sistematizada que permita
ver la informacion del despacho -fechas, cantidades, especificaciones y
demas- y los productos no conformes de acuerdo con la inspeccién en el
recibo. Esta informacién serd compartida con los proveedores para determinar
el porcentaje de satisfaccion y el cumplimiento de las metas negociadas con
anterioridad

¢, Qué fallas
y causas
atiende?

Incumplimiento de los proveedores, para los cuatro procesos productivos

SPorque se
hara?

Existe un alto nivel de retraso en la compra de materiales, que se presenta
debido a que no existen unos buenos canales de comunicacién con los
proveedores. Ademas, los constantes materiales que no cumplen con las
especificaciones requeridas ya sea por errores de la empresa o de los
proveedores. Adicionalmente si se implementa esta mejora, permitira
conocer la cantidad de devoluciones o rechazos en el recibido de la materia
prima y los motivos de las mismas, que a pesar del cumplimiento del
proveedor, generan inconvenientes y molestias para ambas partes, por ello,
esta accidn proporciona un mejor trato a este tipo inconformidades con el fin de
ir disminuyendo totalmente este problema. Fortaleciendo la relacion cliente —
proveedor y generando beneficios mutuos

,Como se
hara?

Inicialmente se contactara con los proveedores de la empresa, para establecer
las condiciones de compra y explicar claramente cuales son las necesidades
de la empresa, asi mismo, aclarar los usos que se le da a la materia prima y
escuchar las recomendaciones sobres las especificaciones que puedan hacer
los proveedores. Adicionalmente definir los criterios de la herramienta
sistematizada que se implementara para conocer la perspectiva por parte de
los proveedores y sus posibles recomendaciones. Una vez creada la
herramienta, se instruira a la persona encargada de usarla, para que sea
diligenciada de la mejor manera posible y generé los resultados esperados.
Una vez obtenida la informacién de los niveles de rechazo, los tiempos de
espera y los niveles de aceptacion seran enviados a los proveedores segun los
plazos establecidos, ya sea por pedido o por intervalos temporales, con el fin
de realizar la retroalimentacion pertinente

¢ Quién lo
hara?

Administradora y Jefe de Proyectos

;Doénde se
hara?

Area administrativa encargada del proceso de compras de Carrocerias y
Furgones del Caribe

Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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Tabla 9 Propuesta de accion de mejora #3 para los procesos productivos de la

empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

Accién 3:

Instauracion de un programa de mantenimiento preventivo y correctivo

¢, Qué se
hara?

Hacer un mantenimiento general de todas las maquinarias, herramientas y
equipos, establecer fechas claras para sus mantenimientos preventivos y
capacitar al personal en el uso de las mismas.

¢, Qué fallas
y causas
atiende?

e Falta de un programa de mantenimiento de las maquinarias,
herramientas y equipos
¢ Uso incorrecto de la maquinaria en todos los procesos productivos

¢Porque se
hara?

Actualmente se presentan constantes averias en las maquinarias, por lo
cual se realiz6 un estudio de tiempos y se evidenciaron los altos niveles
de tiempo ociosos que se presentan por esta circunstancia. Por lo que se
incurren en costos adicionales en reparaciones imprevistas en los equipos
y demoras en la entrega de los trabajos.

Debido a esto, al establecer un buen programa de mantenimiento,
mejorara la productividad de los trabajadores -por menos tiempos ociosos
y mejor uso de la maquinaria-, disminuirdn costos y se alargara la vida util
de los equipos con los gue cuenta la empresa

¢,Coémo se
hara?

Inicialmente se hard una revision inicial de todos los equipos,
herramientas y maquinaria para verificar en qué estado se encuentran y
definir cuales son las necesidades de estos, es decir, si serd necesario
repararlos o solo hacerles mantenimiento para que se encuentren en
Optimas condiciones. Debido a que la empresa no cuenta con alguien
especializado en la reparacion de ese tipo de maquinarias, estas seran
enviadas a un técnico para que las reparé, sin embargo, los
mantenimientos si seran realizados por los mismos operarios.

Una vez toda la maquinaria se encuentre lista para su uso, se pediran
recomendaciones de uso al técnico que las repare y asi mismo a los
proveedores con los que se adquirieron los equipos, para establecer la
frecuencia de los mantenimientos, la cantidad horaria de uso diario que se
les puede dar y ademas las correctas formas de uso. Por lo cual sera
necesario que la parte operativa esté presente en el momento que se
hagan las reuniones con los técnicos y proveedores, ya que les servira
como capacitacion. Por dltimo, se definira y establecera un dia al mes en
el cual se deberan hacer los mantenimientos necesarios segun la
frecuencia establecida anteriormente. Ademdas, se imprimirdn unos
carteles que contenga dicha informacién y seran colocados en lugares
visibles para los operarios

¢Quién lo
hara?

El jefe de proyectos y los tres operarios de la empresa

¢.Dénde se
hara?

Area productiva de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe

Fuente: Elaboracion de los autores.
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Tabla 10 Propuesta de accion de mejora #4 para los procesos productivos de la

empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

Accion 4:

Establecimiento de estandares y criterios para las inspecciones

,Qué se
hara?

Con la ayuda de una herramienta de sistemas, se creara un formato para
cada proceso productivo en el que se indique las caracteristicas que debe
tener la materia prima que ingresa al proceso, las especificaciones
minimas que debe cumplir en cuanto a calidad y tiempos, las frecuencias
de inspeccion y la duracion de las mismas

¢, Qué fallas
y causas
atiende?

¢ Inspecciones superficiales y fuera de tiempos en los procesos de
fabricacién de carrocerias y furgones

e Materiales con defectos que entran a los cuatro procesos productivos

e Excesivas inspecciones en el proceso de mantenimiento y
reparaciones

¢ Falta de seguimiento de las no conformidades halladas en el proceso
de fabricacion de furgones

¢Porque se
hara?

En la empresa se estan presentando problemas a niveles de inspeccion,
al hacer un estudio de métodos y tiempos, se encontr6 que las
inspecciones se hacen muy superficialmente, a destiempo o no se
verifican las caracteristicas que se deberian, es decir, no se tiene ninguna
metodologia en la realizacion las inspecciones. Lo que da como resultado
baja calidad de los productos, reprocesos excesivos, costos adicionales y
en algunos casos devoluciones por parte de los clientes. Corregir esto
supone un gran beneficio para el proceso en general, debido a que hara
que este sea mas continuo, mas rapido, con menores costos y que genere
mejores resultados de los que esta generando actualmente

¢,Coémo se
hara?

El jefe de proyectos que es el encargado de hacer las inspecciones se
reunira con los operarios y con la administradora por separado para definir
cudles son los criterios que se deben tener en cuenta al momento de
realizar las inspecciones, ademas que establecera claramente las
frecuencias y la intensidad de cada una, de acuerdo a la clase de trabajo
gue se esta realizando.

Posteriormente, se realizaran los formularios o formatos que se iran
llenando mientras se hagan las inspecciones respectivas, luego se
enviaran los formularios a la administradora para que verifique que si se
estén cumpliendo con los intervalos y criterios definidos. Ademas, con la
aplicacion de ciclo PHVA se irA mejorando la version del documento para
gue se haga mas acorde a las necesidades de la labor y sea lo mas
beneficiosa posible

¢Quién lo
hara?

Jefe de proyectos con colaboracion de los demas trabajadores de la
empresa

¢Donde se
hara?

Area operativa en donde se llevan los procesos de inspeccion de la
empresa Carrocerias y Furgones del Caribe

Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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Tabla 11 Propuesta de accion de mejora #5 para los procesos productivos de la

empresa Carrocerias y Furgones del Caribe E.U.

Accioén 5:

Creacion de una programa de capacitacién para los operarios

,Qué se
hara?

A los operarios que se encargan de los procesos de soldadura y pintura
se les capacitara en sus areas respectivas, ya sea mediante cursos de
SENA si es posible o0 se contratara a personal capacitado para ejercer
esta labor. De ser necesario se mejoraran los equipos con los que se
cuentan para estas labores

¢, Qué fallas
y causas
atiende?

Falta de especializacion y capacitacion de los operarios en los procesos
de fabricacion de carrocerias y furgones y latoneria y pintura

¢Porque se
hara?

Los subprocesos de soldadura y pintura, segun informacién recibida del
jefe de proyectos son los mas criticos en sus labores diarias, debido a que
son los que se hacen con mayor frecuencia y méas inspeccionan los
clientes. A pesar de esto con frecuencia es necesario hacer reprocesos
por mala calidad en el resultado final de los mismos, lo que genera
malestar dentro del proceso en general y quejas por parte de los clientes.
Siendo procesos de vital importancia en la compafiia es necesario que los
responsables de estas labores cuenten con todo el conocimiento,
habilidades y equipamiento necesario para ejercerlas correctamente, esto
mejorara su productividad y la calidad final de los productos lo que a la
larga se transforma en satisfaccion plena de los clientes y por ende la
fidelizacion de los mismos para con la empresa

.Coémo se
hara?

Se definira cudles de los operarios deben capacitarse y en qué areas
teniendo en cuenta sus habilidades actuales, posteriormente se debe
verificar si el SENA tiene abiertas ofertas de capacitacion en estas tareas
en especifico, de ser asi, se haran las respectivas inscripciones y se
apoyard al operario en todo lo relacionado con recursos y permisos para
gue se capacite de la mejor manera.

Si, por el contrario, no es posible la capacitacion por este medio, se
contactard a un profesional en la materia para que instruya a los
trabajadores en las mismas instalaciones de la empresa. En cualquiera de
los dos casos, con la ayuda del instructor se evaluaran los equipos,
herramientas y maquinarias que posee la empresa para estas tareas y se
procederd a realizar los ajustes y/o mejoras que sean necesarios

¢ Quién lo
hara?

Operarios encargados de los procesos de soldadura y pintura e instructor
encargado de las capacitaciones

cDonde se
hara?

Area operativa de la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe

Fuente: Elaboracion de los autores.
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4.3 PLAN DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

Con el fin de evitar desvios en el plan de mejorar y garantizar de que las acciones
generen los resultados esperados, es de suma importancia el establecimiento de
un plan de seguimiento y control del mismo, que permitir4 orientar y acompafar a
las personas encargadas de la ejecucién ademas de retroalimentar de manera
positiva los procesos que se encuentra en transicion de mejora. Para esto, cada
una de las acciones de mejora mencionadas anteriormente tendra una estrategia
diferente para su seguimiento y control, asi:

Tabla 12 Medidas de control para las acciones propuestas

Accion Medida de Control Indicador
Llevar un registro de los materiales que se encuentran | porcentaje de
Accion 1 a_lgotados cuando son requeridos en el proceso, con el | agotados.
fin de que muestre la tendencia del porcentaje de | Tiempos de espera
agotados por falta de material.
Realizar el seguimiento del nivel de cumplimiento de CPSr:qC;inrﬁi‘ieento 32
ACCI6N 2 los proveedores mensualmente, verificando el progreso | ;oveedores.
del proveedor para alcanzar las metas establecidas, las | pocentaje de
cuales se definiran de manera porcentual pedidos  retrasados.
Llevar un registro de la cantidad de herramienta que se Egrrrcaeimgﬁa de
dafia, ¢por qué? y ¢que operario la estaba usando | gquipos | y
antes de dafiarse? Con esto se podran definir un | maquinaria
porcentaje de cantidad de herramienta, equipos o | defectuosa
Accién 3 | maquinarias con defectos, poder verificar cuales son | Porcentaje de dafios
las principales causas de las fallas para evitarlas a | PO"¢ada trabajador.
futuro y ademas constatar cual o cuales trabajadores | tiempos de espera
se les debe instruir o capacitar de nuevo en el uso de | por ~ falta  de
los equipos equipos.
Verificar semanalmente que los formatos elaborados se
encuentren debidamente diligenciados y firmados por | Porcentaje
el encargado de las inspecciones. Ademas, se deben fnusngggggg‘;‘; de
realizar procesos de observacién aleatorios a los '
Accién 4 | trabajos realizados para constatar la buena ejecucion
de la labor, dichas observaciones deben hacerse con
una mayor frecuencia al iniciar la accion de mejorar y | Cantidad de fallas
poco a poco identificar los intervalos mas oportunos | "eontradas.
para hacerlas
Registrar los fallos que tengan los operarios en la labor | cantidad de fallas
en la cual seran capacitados, una vez terminen sus | PO proceso
capacitaciones correspondientes se llevara otro registro capacitado.
. de la cantidad de fallas que tengan en relacion con la | Porcentaje de
Accion 5 labor en las que fueron capacitados, de esta manera se trabajadores
’ capacitados.
tendra un indicador de cantidad de fallas que se podra Disminucion "
contrarrestar con el anterior y verificar la eficacia y | tiempos de procesos
eficiencia de la accion de mejora capacitados.

Fuente: Elaboracion de los autores.
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En resumen, tanto la empresa decida empezar la implementacién de cada accion
de mejora, serd necesario, por ende, definir claramente la meta de cada uno de
los indicadores propuestos. Esto se debe hacer en consenso con todas las
personas involucradas y que seran participes en cada uno de los indicadores, por
lo cual no es posible una definicién a priori de dichas metas. En algunos casos,
como el cumplimiento de proveedores o del inspector, se puede esperar que la
meta sea del 100%, pero se deben estipular los plazos para que los mismos se
alcancen.

En conclusion, la empresa Carrocerias y Furgones del Caribe debe realizar los
siguientes cambios en sus procesos productivos: una correcta alerta de los
materiales que se estdn agotando y que son de suma importancia para los
procesos, mejorar las relaciones con sus proveedores para que estos les sirvan
como aliados estratégicos y que no interrumpan su flujo de trabajo por problemas
en la entrega de los productos por tiempos o especificaciones, instaurar un
programa de mantenimiento tanto correctivo como preventivo para garantizar el
correcto uso y funcionamiento d todas sus maquinarias, herramientas y equipos,
crear un formato para que la persona encargada de la inspeccién tenga claro
conocimiento de los criterios para realizar una buena y provechosa inspecciéon y
por ultimo empezar con el programa de capacitacion para los trabajadores,
teniendo en cuenta las habilidades de cada uno. La implementacion de estos
cambios debe hacerse involucrando a todos los trabajadores, para que tengan
pleno conocimiento de las mejoras que se van a realizar y se pueda crear una
correcta cultura de cambio organizacional con el fin de que se obtengan los
resultados esperados.
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5. ANALISIS COSTO BENEFICIO DEL PLAN DE MEJORA PARA LOS
PROCESOS PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA

5.1. GENERALIDADES

Luego de presentar las acciones que componen el plan de mejoramiento de los
procesos productivos de la empresa, es necesario evaluar y analizar qué tan
rentables seria su ejecucion, ya que esto, le permitird a la organizacién tomar
mejores decisiones, ya que por mas buena que sea la alternativa planteada esta
siempre tendra un costo. Este analisis brindara los fundamentos necesarios para
saber si el costo de la solucién sobrepasa el costo del problema. Por obvias
razones, si la solucién es mas cara, no se debe implementar.

A continuacion, se muestra un andlisis costo beneficio del plan de mejora creados
por los investigadores, en donde se encuentran todos los gastos, beneficios y
andlisis pertinentes, asi como los detalles de cada una de las acciones y las
explicaciones de la estructuracion del andlisis. Se inicia con el andlisis
independiente de cada accién, en dichos andlisis se encuentran ademas de los
costos y beneficios en un horizonte temporal de seis -6- meses, el Valor Presente
Neto -VPN- de dichos costos, para su célculo se uso6 el dltimo dato del IPC
mensual —0.11% para junio de 2017, valor tomado del DANE-, la sumatoria de los
VPN, la diferencia neta -resultado de la resta de la sumatoria de los VPN de los
beneficios y la sumatoria de los VPN de los costos y la relacion B/C.
Posteriormente encontrara el andlisis del plan de mejora en general, en donde se
agrupan todos los analisis anteriores y ademas se hace el calculo de la VAN vy el
TIR para confirmar la viabilidad de su ejecucion.

5.2. ANALISIS DE ACCION DE MEJORA #1

Para esta primera accion sera necesaria la participaciéon de la administradora —
Admon.- y el jefe de proyectos -J. P-, que por las horas de labores para esta
accion incurriran en un costo de $213.814 para el primer mes de la ejecucion, de
los cuales alrededor de un 70% -$147.552- de dichos costos corresponden a la
elaboracion del formato de alerta. En los meses siguientes solo se necesitaran de
la revisién de la pertinencia del formato y alimentar diariamente al mismo, lo que
generara costos por $187.515 mensuales. Al sumar los VPN de los costos de esta
accion se tiene que la inversion total sera de $1.163.622.

En cuanto a los beneficios esperados son tres, el primero de estos es la reduccién
de los tiempos de espera que segun los estudios de tiempos realizados y la
informacion dada por los operarios y administradora pueden ascender a 30 horas
mensuales, el segundo y mas importante beneficio es un aumento de la
productividad ya que, segun célculos realizados con el J.P cada hora de trabajo se
traduce en una ganancia de $16.667 para la empresa y al no desperdiciar este
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tiempo en esperas se recuperarian $500.000 mensuales, por ultimo, la
disminucién de devoluciones significaria el ahorro de $150.000 equivalentes a
costos en combustible del vehiculo de la empresa, tiempo de trabajo del J.P
haciendo la devolucion y la espera de los operarios. Estos beneficios se recibiran
mensualmente después del primer mes de ejecucion. Y su sumatoria en valor
presente es de $3.862.295 a lo largo de los seis -6- meses de ejecucion.

Debido a que los beneficios son mayores que los costos de la ejecucion por
$2.698.673, es posible afirmar la viabilidad financiera de esta primera accion de
mejora, ademas su relacién B/C es mayor que la unidad por 2.32, lo que indica
gue por cada peso invertido en ella se obtendran 3.32 pesos de beneficios. (Tabla
13).

Tabla 13 Analisis C/B accion de mejora #1

COSTOS
PREC.

CANT. | DESCRIP. UNIT MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6

Horas de
trabajo del
48 J.P $3.074 | $147.552
elaboracion
de formato

Horas de
revision del
formato
(Admon.)

$4.167 $8.334

Hora de
revision de la
1 pertinencia $3.074 $3.074 $3.074 $3.074 $3.074 $3.074

del formato
(mensual) J.P

Horas JP
para
inventario
inicial

$3.074| $24.592

Horas
Admon. para
inventario
inicial

$4.167 | $33.336

Horas (1.5
diarias) para
45 alimentar $4.167 $187.515 $187.515 | $187.515 |$187.515| $187.515
formato
(Admon.)

TOTAL $213.814 $190.589 $190.589 | $190.589 |$190.589| $190.589

BENEFICIOS

CANT. | DESCRIP. FCJ?\IIT'(I': MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6

Reduccién de
horas en
tiempos de
espera

30 $4.167 $125.010 $125.010 $125.010 | $125.010 $125.010

Aumento de
productividad $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 | $500.000 $500.000
estimado

112



Disminucion
estimada de
costos por $150.000 $150.000 $150.000 $150.000 | $150.000|  $150.000
devoluciones
TOTAL $0 $775.010| $775.010| $775.010|$775.010| $775.010
ANALISIS C/B
VPN DE LOS COSTOS $213.814 $190.379| $190.170| $189.961 | $189.753| $189.544
VPN DE LOSBENEFICIOS $0 $774.158 | $773.308| $772.458 |$771.609| $770.761
TOTAL COSTOS $1.163.621 | DIFERENCIA RELACION SIES
$2.698.295 3,32
TOTAL BENEFICIOS $3.862.295 NETA B/C VIABLE

Fuente: Elaboracion de los autores.

5.3. ANALISIS DE ACCION DE MEJORA #2

A diferencia de las demas acciones de mejora, esté en la Unica en la que el primer
mes de ejecucion no es el que requiere de mayor inversion, debido a que solo
seran necesarios $57.928 traducidos en tiempos invertidos en la comunicacién
con los proveedores, concretar citas y elaborar los formatos que se usaran para la
retroalimentacion, después de ello, se realizaran encuentros mes por medio, en el
mes que no se haga la reunién solo se enviara el formato de retroalimentacion, por
lo cual, los meses donde se concreten citas tendran un costo aproximado de
%%$94.346, mientras que los meses en los cuales solo se enviara el formato solo
ascendera este valor a $40.577. Se omiten los costos de transportes porque
algunas de las reuniones se haran dentro de las instalaciones de la empresa ya
que la Admon. no puede abandonarla por mucho tiempo. La sumatoria en valor
presente de todos los costos de esta accién son $420.921, convirtiéndola en la
segunda accién con menos cantidad de inversion.

Con esta accion se espera tener principalmente dos beneficios, la disminucion de
las devoluciones por materiales defectuosos o de especificaciones erréneas, con
ayuda de la Admon. se pudo establecer que estos costos eran principalmente por
el combustible del vehiculo de la empresa, tiempo de trabajo del J.P haciendo la
devolucion y el tiempo ocioso de los operarios, que juntos suman
aproximadamente $150.000 mensuales. El segundo beneficio es la reduccion de
los tiempos de espera que se estimé en 30 horas mensuales segun los mismos
operarios, la administracion y los calculos hechos con base en los estudios de
tiempo realizados, lo que generaria beneficios por $125.010, se espera que estos
beneficios permanezcan constantes durante la ejecucién de la accién de mejora.

En esta accion la sumatoria de los VPN de beneficios triplica la sumatoria de los

VPN de los costos, reflejados en una relacion B/C de 3.26 y en un beneficio neto
aproximado de $949.603. (Tabla 14).
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Tabla 14 Andlisis C/B accién de mejora #2

COSTOS

PREC.

CANT. DESCRIP. UNIT.

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

Horas (Admon.)
para

8| Comunicarse $4.167

y concretar citas

con proveedores

$33.336

$16.668

$16.668

$16.668

$16.668

$16.668

Horas
(mensuales) en
citas con
proveedores

16 $3.621

$57.936

$57.936

$57.936

Horas de trabajo
del J.P
elaboracion de
formato

$3.074

$24.592

Hora de revision
de la pertinencia
del formato
(mensual) J.P

$3.074

$3.074

$3.074

$3.074

$3.074

$3.074

Horas
(1semanal) para
4 alimentar $4.167

formato
(Admon.)

$16.668

$16.668

$16.668

$16.668

$16.668

Hora mensual
para enviar
retroalimentacion
a proveedores

$4.167

$4.167

$4.167

TOTAL

$57.928

$94.346

$40.577

$94.346

$40.577

$94.346

BENEFICIOS

PREC.

CANT. DESCRIP. UNIT.

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

Disminucién
1 estimada de $150.000
costos por

devoluciones

$0

$150.000

$150.000

$150.000

$150.000

$150.000

Reduccion de
30 horas en tiempo $4.167
de esperas

$0

$125.010

$125.010

$125.010

$125.010

$125.010

TOTAL

$0

$275.010

$275.010

$275.010

$275.010

$275.010

ANALISIS C/B

VPN DE LOS COSTOS

$57.928

$94.242

$40.488

$94.035

$40.399

$93.829

VPN DE LOSBENEFICIOS

$0

$274.708

$274.406

$274.104

$273.803

$273.502

TOTAL COSTOS

$420.921

TOTAL BENEFICIOS

$1.370.524

DIFERENCIA
NETA

$949.603

RELACION
B/C

3,26

SIES
VIABLE

Fuente: Elaboraciéon de los autores.
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5.4. ANALISIS DE ACCION DE MEJORA #3

Para el primer mes de ejecucion de esta accion de mejora, se necesitaran
$735.428 los cuales seran invertidos principalmente en la reparacion de
maquinarias que asciende a $500.000 -cerca del 68% de la inversion-, charlas
sobro el correcto uso de los equipos $91.344 -poco menos del 13% de la
inversion- y en el mantenimiento preventivo de los equipos restantes $66.672 -
cerca del 10% de la inversion-, se espera que gracias a las capacitaciones del uso
de los equipos y la mayor cantidad de mantenimientos preventivos, los costos de
mantenimientos correctivo disminuyan paulatinamente a un punto en el que solo
se deba invertir $100.000 mensuales en estos rubros.

Por su parte, los beneficios seran la disminucién en promedio de 48 horas de
espera u ociosas, las cuales eran el resultado de constantes averias en los
equipos que se necesitaban al momento de la produccion, los estudios de tiempo
realizados arrojaron un valor inferior a esto, sin embargo el J.P afirmo que
mensualmente existian mas dafios del que hubo en los meses en los cuales se
realizé el estudio, por lo cual fue necesario reevaluar este aspecto, con la ayuda
de entrevistas a todos los operarios, lo que arrojo unos beneficios de
aproximadamente $200.016 mensuales. El beneficio de un mejor uso de la
maquinaria y menor tiempos ociosos por falta de equipos incrementara la
productividad de los empleados progresivamente, estos beneficios se estiman en
$1.000.000, valor al que llegaran después de transcurridos cinco -5- meses.

Debido a que los costos totales -sumatoria de los VPN de los costos- alcanza los
$2.164.947 es la segunda accion de mejoramiento que requerira mayor inversion,
sin embargo, su relaciéon B/C es de 1,84, lo que indica que a pesar de los gastos
mencionados anteriormente se recibira casi el doble de lo que se invirtio, como se
puede apreciar en la diferencia neta, donde ademas de recuperar la inversion se
obtendran $1.819.755 por el tiempo de la ejecucion estudiada. (Tabla 15).

Tabla 15 Andlisis C/B accion de mejora #3

COSTOS
PREC.
CANT. DESCRIP. UNIT MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
Horas de
revision
8 preliminar de $3.621 $28.968
magquinaria J.P
y Operario
Horas de
operarios para
16 mantenimientos $4.167 $66.672 $66.672 $66.672 $66.672 $66.672 $66.672
preventivos
equipos
Mantenimiento
5 corre(_:tivos $100.000 $500.000 $400.000 | $300.000 $200.000 $100.000 | $100.000
equipos

115



Horas de
charlas sobre
24 correcto uso de $3.806 $91.344
equipos
Horas de J.P
para
6 elaboracion de $3.074 $18.444
carteles
informativos
Impresiones en
10 tabloides de $3.000 $30.000
uso de equipos
TOTAL $735.428 $466.672 | $366.672| $266.672| $166.672| $166.672
BENEFICIOS
PREC.
CANT. DESCRIP. UNIT MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
Aumento de la
1 productividad $0 $200.000 $400.000 $600.000 $800.000 | $1.000.000
estimado $1.000.000
Reduccién de
48 horas en $4.167 $0 $200.016 | $200.016|  $200.016 |  $200.016 |  $200.016
tiempos de ' ' ’ ' ' ’
espera
TOTAL $0 $400.016 | $600.016 $800.016 | $1.000.016 | $1.200.016
ANALISIS C/B
VPN DE LOS COSTOS $735.428 $466.159 | $365.867 $265.794 $165.941| $165.758
VPN DE LOSBENEFICIOS $0 $399.576 | $598.698 $797.382 $995.628 | $1.193.438
TOTAL T 2.164.947 o
O COSTOS $2.164.9 DIFEIEI%TCIA $1.819.775 RELE/’A/gION 1.84 V?LESE
TOTAL BENEFICIOS $3.984.722

Fuente: Elaboraciéon de los autores.
5.5. ANALISIS DE ACCION DE MEJORA #4

Los costos de esta accion de mejora se basan principalmente en horas de trabajo
del J.P y la Admoén., en donde deberan realizar una serie de reuniones con los
operarios, para poder fijar los criterios y estandares que tendran en cuenta para
las inspecciones, ademas de los elementos y papeleria necesarios para la
ejecucién de la accion que sumados generan unos costos de $153.253 para el
primer mes. Después de esto solo serdn necesarios de $29.742, de los cuales el
mayor porcentaje -56.04%- corresponde al tiempo del J.P quien es el encargado
de las inspecciones. Esta accion es la que menor inversion total requiere, esto lo
evidencia el total de los costos que son tan solo $301.474 para el tiempo total de
ejecucion.

En cuanto a los beneficios esperados se tiene una reduccion significativa de
tiempo para el encargado de las inspecciones, ya que, su tiempo para
desempenfar en estas funciones era de en promedio 60 horas al mes, es decir, 2
horas diarias, esta accion de mejora pretende disminuir en un 25% este tiempo,
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por lo que el ahorro sera de 15 horas, las cuales se podran invertir en otras
labores mas apremiantes y mejorara significativamente la forma en que se esta
llevando los procesos de inspeccion, generando mejores resultados y beneficios
en tiempos de $46.110 mensuales.

Entre los resultados esperados de la mejora inspeccion esté la disminucion de los
gastos por reprocesos, debido a que existiran controles preventivos que impediran
la ejecucion de labores si no estan correctamente preparadas, este beneficio se
calcul6 en $150.000 correspondientes al tiempo de los operarios, materiales
desperdiciados e inspecciones adicionales. Asi mismo se espera una disminucién
de $100.000 en costos por materiales con defectos que entraban al proceso, los
cuales se ven reflejados en el tiempo de los operarios por retirar estos materiales,
los dafios colaterales que estos producen en el proceso y las inspecciones
adicionales. Estos valores fueron calculados con ayuda de los operarios y la
Admon. Todos estos beneficios se mantendran constantes después de la
ejecucion de la mejora lo que se traduce en un beneficio total de $1.475.677.

A pesar de ser la accion con menor inversion es la que mayores beneficios
monetarios genera proporcionalmente a los que se invierten, esto se ve reflejado
en su relacion B/C que es de 4.89 la mas alta de todas las acciones
individualmente estudiadas y que después de recuperar la inversibn generara
beneficios por $1.174.203. (Tabla 16).

Tabla 16 Analisis C/B accidon de mejora #4

COSTOS
PREC.

CANT. | DESCRIP. UNIT MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6

Horas de
reunion de
los
24 | trabajadores | $3.948 $94.752
para
concretar
criterios

Horas de
trabajo del
8 J.P $3.074 $24.592
elaboracion
de formato

Horas de
revision del
formato
(Admon)

$4.167 $4.167

Papeleria'y
1 utiles para
formatos

$10.000| $10.000 $10.000 $10.000 $10.000| $10.000| $10.000

Hora de
revision de
la
1 pertinencia $3.074 $3.074 $3.074 $3.074 $3.074 $3.074 $3.074
del formato
(mensual)
J.P
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Horas de
revision de
la
4 informacién $4.167 $16.668 $16.668 $16.668 $16.668 $16.668 $16.668
recabada en
los formatos
(Admon)
TOTAL $153.253 $29.742 $29.742 $29.742 | $29.742| $29.742
BENEFICIOS
PREC.
CANT. | DESCRIP. UNIT MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
Disminucién
de horas en
15 inspecciones $3.074 $0 $46.110 $46.110 $46.110 $46.110 $46.110
innecesarias
Disminucién
estimada de
1 gastos por | $150.000 $0 $150.000 $150.000 $150.000 $150.000 $150.000
reprocesos
Disminucién
estimada de
gastos por
1 materiales $100.000 $0 $100.000 $100.000 $100.000 $100.000 $100.000
con defectos
dentro de
los procesos
TOTAL $0 $296.110 | $296.110| $296.110 | $296.110 | $296.110
ANALISIS C/B
VPN DE LOS COSTOS $153.253 $29.709 $29.677 $29.644 $29.611 $29.579
VPN DE LOSBENEFICIOS $0 $295.785 $295.460 $295.135| $294.811 | $294.487
TOTAL T 1.474 o
TOTAL BENEFICIOS $1.475.677

Fuente: Elaboracion de los autores.

5.7. ANALISIS DE ACCION DE MEJORA #5

Debido a que esta accion de mejora tiene dos posibles rutas de ejecucion
(capacitaciones con el SENA o contratar a un capacitador), se definieron todos los
posibles rubros en que se incurririan para cualquiera de los dos casos, asi mismo,
se establecieron los montos maximos que la empresa estaria dispuesta a invertir
en cada uno de ellos, esto se hizo con una entrevista con la Admon. debido a que
ella es la que maneja la parte financiera de la institucién y es quien tiene la Ultima
palabra en cuanto a los dineros que se invertiran.

Estos costos fueron estimados en $1.595.640 para el primer mes de ejecucion,
debido a que probablemente se deba hacer una actualizacion de equipos de
trabajo, rubro al cual se le destino $1.000.000 con tope méaximo. Para la
capacitaciéon de dos de los operarios, uno en la aérea de soldadura y otro en la
aérea de pintura se destinaran recursos de $250.000 este monto cubre el apoyo
econdémico para transportes al sitio de capacitacion, costos de inscripcion y atiles o
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materiales necesarios, ademas, un rubro adicional por si es necesario contratar a
un instructor de $100.000. Adicionalmente a esto, el tiempo en que los
trabajadores se encuentren capacitando no podran trabajar por lo cual se estiman
un costo por este tiempo de $133.344 mensuales. La sumatoria de los costos
totales del tiempo de ejecucion es de $4.004.405, haciendo de esta la accion de
mejora mas costosa de todo el plan.

El capacitar a un trabajador trae consigo ciertas ventajas, este serd mas
productivo, hara las cosas mejor y mas rapidas y le dard un mejor uso a los
recursos usados. Por ello, se espera que los reprocesos incurridos por malos
procedimientos disminuyan al menos en $300.000 mensuales, correspondientes al
tiempo perdido por los operarios para los reprocesos, los dafos colaterales
causados por estos, el desgaste adicional de los equipos y las inspecciones
adicionales que se requieren, ademas de todos los materiales y materias primas
gue se usan para esto, los cuales se estimaron en $100.000 mensuales con ayuda
de la Admon. quien lleva un registro de los materiales que se usan por cada
trabajo realizado, explicando cuales de ellos no hubiesen sido necesarios si no
hubiese sido necesario un reproceso.

Sin embargo, el beneficio méas significativo de esta accién de mejora es gracias al
aumento de la productividad, el Banco Mundial determiné que las empresas que
capacitan son, en promedio, 28% mas productivas que las que no lo hacen.
(Banco Mundial , 1997) Citado por (Padilla & Juarez , 2006), gracias a este
porcentaje y a los calculos de la productividad anteriores, es posible estimar estos
beneficios en $1.000.000 mensuales, debido a que las capacitaciones no generan
resultados inmediatos, se estimé que esta cifra va a ser alcanzada
progresivamente y al cabo del primer semestre se veran totalmente los resultados.

Gracias a este aumento significativo de la productividad y la disminucién de
costos, los beneficios totales de esta accion ascienden de $600.000 en el segundo
mes a $1.400.000 en el sexto mes. Lo cual se traduce en unos beneficios totales
de $4.981.351. Dado que las cifras de los costos y beneficios totales son bastante
cercanas, su relacion costo beneficio es de 1,24. Indicando poca rentabilidad
financiera con tan solo $976.945 de beneficios para todo el periodo. (Tabla 17).

Sin embargo, importante destacar que esta accion de mejora traerd otros
beneficios como menos necesidad de supervision, disminucion de accidentes y
enfermedades en el trabajo, disminucion del ausentismo por accidentes y
enfermedades, mayor vida utii de los bienes de produccion y mejor
aprovechamiento del espacio y demas recursos (Guglielmetti, 1998), los cuales no
se estan teniendo en cuenta en esta investigacion. Ademas de que se veran
reflejados en una mejora en la calidad final de los productos finales, lo que es uno
de los principales problemas para la empresa. Y a un largo plazo estas
capacitaciones seguiran trayendo beneficios.
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Tabla 17 Andlisis C/B accién de mejora #5

COSTOS

CANT.

DESCRIP.

PREC.
UNIT.

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

Horas
mensuales de
busqueda de

capacitaciones
en SENA

$3.074

$12.296

Rubro para
apoyo a los
operarios que
se capaciten

$125.000

$250.000

$250.000

$250.000

$250.000

$250.000

$250.000

Evaluacion de
equipos y
herramientas

$100.000

$100.000

32

Horas de
permiso
mensuales
disponibles
para permisos

$4.167

$133.344

$133.344

$133.344

$133.344

$133.344

$133.344

Rubro para
capacitador en
caso de ser
necesario

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

Rubro maximo
para
actualizacion
de equipos

$1.000.000

$1.000.000

TOTAL

$1.595.640

$483.344

$483.344

$483.344

$483.344

$483.344

BENEFICIOS

CANT.

DESCRIP.

PREC.
UNIT.

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

Aumento
esperado
estimado de
la
productividad

$1.000.000

$0

$200.000

$400.000

$600.000

$800.000

$1.000.000

Disminucién
estimada de
gastos por
reprocesos

$300.000

$0

$300.000

$300.000

$300.000

$300.000

$300.000

Disminucién
estimada de
gastos por
materiales
mal usados

$100.000

$0

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

$100.000

TOTAL

$0

$600.000

$800.000

$1.000.000

$1.200.000

$1.400.000

ANALISIS C/B

VAN DE LOS COSTOS

$1.595.640

$482.813

$482.282

$481.752

$481.223

$480.694

VAN DE LOSBENEFICIOS

$0

$599.341

$798.243

$996.707

$1.194.734

$1.392.325

TOTAL COSTOS

$4.004.405

DIFERENCIA

TOTAL BENEFICIOS

$4.981.351

NETA

$976.945

RELACION
B/C

1,24

SIES
VIABLE

Fuente: Elaboracion de los autores.
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5.6 ANALISIS COSTO BENEFICIO GENERAL DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

Para el primer mes de ejecucion, en el cual no se obtienen beneficios algunos, por
lo cual serd denominado como Inversion Inicial, los costos ascienden a
$2.756.063, esto bajo el supuesto de que la empresa decide ejecutar el plan de
mejoramiento completamente. De este rubro, el 57,90% -$1.595.640- corresponde
a la accién de mejora cinco, la cual como se mencion6 anteriormente es la mas
costosa y con un 2.10% -$57.928- la acciéon de mejora dos es la mas econémica
de iniciar. Sin embargo, se puede apreciar que el total de gastos mensuales a lo
largo del periodo van disminuyendo con respecto al mes anterior. La sumatoria de
los VPN del plan de mejora llega a $80.055.368 para el periodo estudiado.

En cuanto a los beneficios, se observa una tendencia al alza, en donde en el
segundo mes se obtienen como beneficios $2.346.146 los cuales van aumentando
sustancialmente hasta alcanzar $3.946.146 en el Ultimo mes y se espera que en
un largo plazo sigan dicha tendencia. Al hacer la sumatoria de los VPN, se tiene
un total de $15.730.730.

Para el estudio de la viabilidad del plan de mejora en general se tomaron dos
caminos, el primero, siguiendo los lineamientos anteriores en los cuales se sacaba
la relacion B/C en la cual se obtuvo un 1.95, indicando una duplicacién de la
inversién, reflejada en la diferencia neta de $7.675.362 que quedan de beneficios
después de restar el total de los costos. Por otro lado, se hizo el calculé del VAN -
Valor Neto Actual- y la TIR -Tasa Interna de Retorno- los cuales son buenas
herramientas para la evaluacion financiera de una inversion.

Como resultado se obtuvo que el VAN ,método de evaluacion que considera el
valor del dinero a través del tiempo, y representa la utilidad que obtiene el
inversionista después de haber recuperado la inversion, obteniendo la rentabilidad
exigida -en este caso solo el valor dela IPC, ya que no hay una exigencia de
rentabilidad-; mide los resultados obtenidos por el proyecto a valor presente del
periodo en que se hace la evaluacién (Martinez, 2002), que para nuestro caso son
de $7.619.200 y al ser mayor que cero -0- se dice que la inversion produciria
ganancias Yy por ende se puede tomar la decision de aceptar dicho plan de
mejoramiento.

En segunda instancia el criterio de la TIR, evalta el proyecto en funcion de una
tasa Unica de rendimiento, con la totalidad de los rendimientos actualizados. En el
sentido del andlisis de sensibilidad del proyecto, el criterio de la TIR, muestra la
sensibilidad del VAN, ya que esta representa la tasa de interés mayor que el
inversionista puede pagar sin perder dinero, es decir, es la tasa de descuento que
hace el VAN igual a cero (Martinez, 2002). Se obtuvo como resultado 54.38%, lo
gue nos indica que este es la rentabilidad bajo estos criterios que se obtendrian
por la ejecucion plena de este plan de mejoramiento. (Tabla 18).
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Tabla 18 Andlisis costo beneficios general del plan de mejora para los procesos
productivos

PLAN DE MEJORA

COSTOS
DESCRIP. MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
COSTOS
MEJORA 1 $213.814 $190.589 $190.589 $190.589 |  $190.589 $190.589
COSTOS
MEJORA 2 $57.928 $94.346 $40.577 $94.346 $40.577 $94.346
COSTOS
MEJORA 3 $735.428 $466.672 $366.672 $266.672| $166.672 $166.672
COSTOS
MEIORA 4 $153.253 $29.742 $29.742 $29.742 $29.742 $29.742
COSTOS
MEJORA & $1.595.640 $483.344 $483.344 $483.344 | $483.344 $483.344

TOTAL $2.756.063 | $1.264.693| $1.110.924| $1.064.693| $910.924 $964.693
BENEFICIOS
DESCRIP. MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
BENEFICIOS
MEJORA 1 $0 $775.010 $775.010 $775.010| $775.010 $775.010
BENEFICIOS
MEJORA 2 $0 $275.010 $275.010 $275.010| $275.010 $275.010
BENEFICIOS
MEJORA 3 $0 $400.016 $600.016 $800.016 | $1.000.016| $1.200.016
BENEFICIOS
MEJORA 4 $0 $296.110 $296.110 $296.110 |  $296.110 $296.110
BENEFICIOS
MEJORA 5 $0 $600.000 $800.000 |  $1.000.000| $1.200.000| $1.400.000
TOTAL $0| $2.346.146 | $2.746.146 | $3.146.146 | $3.546.146 | $3.946.146
ANALISIS C/B
VPN DE LOS
COSTOS $2.756.063 | $1.263.303| $1.108.484 | $1.061.187| $906.927 $959.404
VPN DE
LOSBENEFICIOS $0| $2.343568| $2.740.114| $3.135.787 | $3.530.586| $3.924.514
TOTAL
COSTOS $8.055.368 | DIFERENCIA RELACION SIES
TOTAL NETA $7.619.200 B/C 1.95 VIABLE
BENEFICIOS $15.674.568
FLUJONEE%CT'VO $(2.756.063) | $1.081.453 | $1.635.222 | $2.081.453 | $2.635.222 | $2.981.453
VAN $7.619.200 TIR 54,38%

Fuente: Elaboraciéon de los autores.

En resumen, se concretd la viabilidad de este plan de mejora para los procesos
productivos de la comparfia Carrocerias y Furgones de Caribe E.U, con unos
resultados prometedores y garantizando mensualmente flujos netos de efectivos
positivos durante todo el periodo de ejecucién, si deciden implementar todas las
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acciones de mejora, obtendrian unos beneficios superiores a los $7.500.000 con
una rentabilidad del 54.38%.

Es importante destacar, la posibilidad que tiene la empresa de ir implementando
cada una de las acciones por separado gracias a que cada una de ellas cuanta
con un andlisis propio, en donde se evidencio que acciones de mejora como la #4
daran resultados evidenciables a un horizonte de tiempo mas corto, generando
beneficios por  $296.110 con una inversion de tan solo $29.742, mientras
acciones como la #5, necesitan de una mayor cantidad de inversion -$483.344- y
sus beneficios reales solo sera posible evidenciarlos a mas largo plazo y el primer
mes generara solo $600.000, sin embargo, con el tiempo mostraran los
verdaderos beneficios de la misma.
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6. CONCLUSIONES

El proceso investigativo se realiz6 para la empresa Carrocerias y Furgones del
Caribe E.U, la cual se encarga de brindar soluciones integrales del sector
automotriz, cuenta con una parte administrativa, dirigida por la administradora
Delta Acevedo, el contador Cesar Coronel y el jefe de proyectos Guido Caldera, la
parte operativa compuesta por los operarios Hernando Anillo y Alvaro Oviedo y un
ayudante Alvaro Marquez. La empresa trabaja bajo un sistema de produccion por
pedido, por lo cual cada uno de los trabajos que se lleva acabo de en la empresa
manejan caracteristicas, medidas y especificaciones Unicas y requieren de
tiempos considerables para su ejecucion.

En primera medida, Carrocerias y Furgones del Caribe E.U. ofrece un portafolio
de productos y servicios en el cual tiene cuatro procesos productivos: fabricaciéon
de carrocerias, proceso en el cual utilizan como materia prima la madera la que
es sometida en conjunto con otros materiales secundarios a diferentes procesos
y subprocesos para asi convertirla en una carrocerias , fabricacion de furgones,
proceso en donde la empresa crea furgones tomando diversas metodologias de
fabricacion teniendo en cuenta el tipo y el material empleado para su elaboracion,
reparaciones y mantenimiento de carrocerias y furgones de todo tipo y material y
latoneria y pintura, proceso en el cual se restauran todo tipo de vehiculos, ya sea
por corrosién o por golpes , y tres procesos comerciales: venta de materiales,
homologaciones y mantenimiento de muelles. Cada uno de estos siete -7-
procesos tiene metodologias diferente por tanto los materiales, tiempos y recursos
humanos que intervienen son diferentes para cada uno.

Con ayuda de la observacion directa y entrevistas para identificacion de fallas en
los diferentes procesos productivos de la organizacion -fabricacion de carrocerias,
fabricacion de furgones, reparaciébn y mantenimientos y latoneria y pintura- se
pudo plasmar en diagramas de Ishikawa cada una de estas fallas y sus causas
directas. Dichas graficas fueron presentadas a la empresa y validadas por el Jefe
de Proyectos y la Administradora, lo que permitié al grupo investigador solicitar un
Grupo Focal con los trabajadores de la compafiia los cuales calificaron cada una
de las causas encontradas, calificaciones que fueron ponderadas y organizadas
ascendentemente para definir su nivel de criticidad.

Gracias a esto fue posible identificar que todos los procesos relacionados con la
adquisiciébn de materia prima representan la mayor criticidad para la empresa,
siendo reiterativas altas calificaciones para los cuatro procesos, en especial el
subproceso de alerta de materiales agotados. Asimismo, con las calificaciones
obtenidas fue posible evidenciar que la inexistencia de manuales de
procedimientos y de responsabilidades para los trabajadores no ejerce mayor
influencia negativa en la realizacion eficiente, eficaz y oportuna de sus labores.
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Adicionalmente los resultados que se adquirieron por medio de las encuestas que
se realizaron a los clientes, nos permiten afirmar: que los clientes de esta se
encuentran altamente satisfechos con sus productos y servicios alrededor de un
90%, ademas de que se pudo constatar de que la empresa si esté recibiendo los
tres beneficios primordiales que genera el tener a unos clientes felices, de la
misma manera se observé una tendencia de que menos del 7% de los clientes e
encuentra en desacuerdo con la calidad y tiempo de entrega de los productos y
servicios 0 con la atencion que reciben de la empresa, lo que indica que la
empresa va por un buen camino y que sus problemas internos no se estan
reflejando tan perjudicialmente en sus resultados finales.

Al momento de la elaboracion del plan de mejoramiento, se tuvieron en cuenta
aspectos fundamentales de las metodologias Kaizen e Ingenieria de Métodos, lo
que permitié la elaboracion de cinco -5- acciones de mejora enfocadas a la
mitigacion de los problemas actuales de la empresa, los cuales se basaban
primordialmente en la estructuracién de sus metodologias y en el apoyo al talento
humano de la organizacion. Con dichas mejoras estructuradas bajo la metodologia
5W2H, se procedio al estudio de la factibilidad de la ejecucion de las mismas.

Como resultado del estudio de viabilidad financiero del plan de mejoramiento
propuesto por los investigadores para la compafia se puedo concluir que este
plan de mejora para los procesos productivos de la compafia Carrocerias y
Furgones de Caribe E.U es viable monetariamente, con unos resultados
prometedores y garantizando mensualmente flujos netos de efectivos positivos
durante todo el periodo de ejecucion y que si deciden implementar todas las
acciones de mejora, obtendrian unos beneficios superiores a los $7.500.000 con
una rentabilidad del 54.38%.
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ANEXOS

Anexos 1 Encuesta de satisfaccion para los clientes de la empresa Carrocerias y
Furgones del Caribe E.U.

1. ¢Hace cuanto tiempo es cliente de la empresa Carrocerias y furgones del
caribe?
1 Menos de 1 afio
1 afio
2 anos
3 anos
4 afos
5 afios 0 mas

N I B B

2. ¢Qué servicios o productos a adquirido por medio de la empresa? (Seleccion
multiple)
1 Fabricacion de carrocerias
Fabricacion de furgon
Reparaciones y mantenimientos
Latoneria y pintura
Compra de materiales
Compra de homologacion
Mantenimiento de muelles

(0 Iy B B

3. ¢ Con que frecuencia recurre usted a los servicios de la empresa?
1 vez al afio

De 2 a 3 veces al afio

De 4 a 5 veces al afio

De 6 a 7 veces al afio

De 8 a 10 veces al afio

Mas de 10 veces al afio

N I O B

4. ¢ Cuando fue el dltimo servicio con la empresa?
Menos de 1 mes
De 1 a 2 meses
De 3 a 4 meses
De 5 a 6 meses
Mas de 6 meses

O 0OO0O0n

En las siguientes preguntas debera evaluar diferentes aspectos de la empresa en
una escala de 1 a 5, donde 1 es la calificacibn mas baja y 5 la calificacibn mas
alta.
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5. Valore la atencién recibida
1

(0 O R B B

2
3
4
5

6. Valore la competencia del personal que lo atendio
1

0 I B A

2
3
4
5

7. Valore el tiempo de la entrega del producto y/o servicio solicitado
1

0 I I B B B O

2
3
4
5

8. Valore la politica de pago de los productos y/o servicios
1

0 O 0 R O B

2
3
4
5

9. Valore la calidad del producto terminado y entregado
1

I I B B O

2
3
4
5

10. ¢ Ha tenido algun inconveniente con los productos y servicios de Carrocerias y
Furgones del Caribe?
[ Si, ¢Cual?
7 No
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11. ;Qué tan satisfechas quedaron sus expectativas con respecto al producto o
servicio solicitado?

01

(0 I I A B

2
3
4
5
12. ¢ Recomendaria los servicios a otras personas?

0 Si
1 No, ¢Por qué?

13. ¢Qué recomendacion, opinién o comentario le haria usted a la empresa en
cuanto a la atencidn, servicio, productos, calidad y/o tiempo de entrega?
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