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Resumen

La presente investigacion se realizé en el Taller Planta Reparadora de Motores,
perteneciente a la Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas y tiene como
objetivo aplicar un procedimiento para la evaluacion, analisis y diagnostico del
proceso de reparacion de motores, que facilite identificar los problemas que afectan
dicho proceso y la implementacion de un programa de mejora. En el desarrollo de
la investigacion se utilizan varias herramientas, como: analisis de indicadores,
diagrama causa-efecto, método Kendall, diagrama de afinidad, metodologia 6
sigmas, diagrama Paretto, tormenta de ideas, y estadistica descriptiva. Para el
procesamiento de la informacion se utiliza Microsoft Office Excel, y EndNote X9.
Entre los principales resultados obtenidos en la investigacion se puede citar:
identificacion de 20 indicadores que gestiona la organizacién prioritariamente, y su
clasificacion segun su naturaleza y alcance, donde se obtuvo un total de 11
indicadores de eficacia y de proceso, lo que demuestra que la gestion es proactiva.
Se evallo la gestion de la eficacia en funcion de los 12 indicadores técnicos
productivos, a través de una valoracion entre lo planificado y el porcentaje de
cumplimento, donde el 50 % de los mismos fueron incumplidos, el mas afectado fue
el enrollado de motores eléctricos, incumplido un 62 %. Se evalud la gestién de la
eficiencia, mediante el analisis de partidas de costos donde las cuentas y efectos
por cobrar a corto plazo fue la partida mas afectada. Se realiza la propuesta del plan
de mejora en funcién de las causas que afectan la eficacia y la eficiencia.

Palabras claves: calidad, mejora, proceso, analisis, evaluacion y diagnéstico.



Abstract

The present research was conducted at the Engine Repair Plant Workshop,
belonging to the Affiliate Company "Talleres Agropecuarios Matanzas," with the
objective of applying a procedure for the evaluation, analysis, and diagnosis of the
engine repair process. This aims to facilitate the identification of problems affecting
the process and the implementation of an improvement program. Several tools were
used during the research, including indicator analysis, cause-and-effect diagrams,
the Kendall method, the affinity diagram, the 6 Sigma methodology, the Pareto
diagram, brainstorming, and descriptive statistics. Microsoft Office Excel and
EndNote X9 were used for data processing. The main findings of the research
include the identification of 20 prioritized organizational indicators and their
classification according to nature and scope. A total of 11 efficiency and process
indicators were identified, demonstrating proactive management. The management
of effectiveness was evaluated based on 12 technical productivity indicators,
resulting in a comparison between planned and actual performance. It was found
that 50% of these indicators were not met, with the most affected being the rewinding
of electric motors, at a 62% non-compliance rate. Efficiency management was
assessed through the analysis of cost items, where short-term accounts receivable
was found to be the most affected. A proposed improvement plan was formulated

based on causes affecting effectiveness and efficiency.

Keywords: quality, improvement, process, analysis, evaluation, and diagnosis.
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Introduccion

Desde el principio los humanos en su ambiente han requerido calidad, los cazadores
y recolectores necesitaron herramientas que cumplieran su funcién para lograr
alimentarse; en el origen del comercio y sus regulaciones comienzan mayores
exigencias de las partes; las maquinas y avances tecnologicos hacen evolucionar
un concepto que inicialmente implicaba la inspeccion de productos terminados
mediante un control de calidad; luego se buscé la prevencién a través del
aseguramiento de calidad; a hoy se convierte en un sistema de gestion, que incluye
toda la organizacion, centrado en el cliente (Canossa Montes de Oca, 2021).

En estrecha relacién con la calidad estan los conceptos de eficacia y eficiencia, los
clientes pagan la eficacia, sin embargo, la meta empresarial es el logro de la
eficiencia de la gestion. La mejora de la eficacia y la eficiencia en la gestion de la
calidad es una de las premisas en las empresas de punta en todo el mundo, por su
importancia para lograr la satisfaccion de los clientes (Pérez Castafieira et al., 2021).
La gestion de las reparaciones, resulta de tal importancia para una organizacion ya
gue esta le permite adecuarse a los requerimientos y obligaciones de los mercados
nacionales e internacionales gue solicitan y requieren calidad y entrega pertinente
primordialmente de los productos, lo cual tiene un impacto profundo en la
satisfaccion del cliente y a su vez en la imagen de la empresa (Garcia Panduro y
Pinchi Armas, 2019).

Para remontarse a los inicios de las aplicaciones ingeniera a la reparacion y
conservacion de los automéviles, se hace necesario retroceder en el tiempo hasta
1769, cuando Nicolds Cugnot sabia que estaba en algo especial. Aunque nada
como los estandares de hoy, disefio el primer vehiculo real para ser alimentado por
sus propios medios, literalmente. El 8 de marzo 1886, Gottlieb Daimler patent6 el
primer automoévil de cuatro ruedas con un motor de combustion interna. Sir Henry
Ford no invento el automovil, pero perfecciond la linea de montaje y finalmente se
le atribuye la fabricacion de automdviles asequibles (Gonzalez Caro y Morales
Castro, 2016).

La industria automotriz genera vehiculos que tienen como destino el transporte de

bienes, servicios y personas, por lo que deben ser construidos con los mas altos



estandares de seguridad y con las pruebas mas estrictas de calidad y funcionalidad
de cada uno de sus componentes, de lo contrario ponen en riesgo la vida misma de
los usuarios (Valdez Gémez, 2018).

Sin duda alguna, es una de las industrias mas competitivas a nivel internacional, en
donde compiten alrededor de 50 empresas. Para que las empresas permanezcan
en este sector y con presencia en el mercado internacional, es necesario que
realicen grandes inversiones en innovacién y mejoras constantes en procesos de
produccion y gestion administrativa, lo que les permita competir por precios, costos,
calidad y variedad de productos. Si bien hay un nimero significativo de empresas
automotrices, se tiene registrado que sélo 6 de ellas (Toyota, Volkswagen, Hyundai,
G.M., Ford y Nissan) producen el 50% de la produccioén total de vehiculos en el
mundo (Valdez Gémez, 2018).

Desde el inicio, los fabricantes estadounidenses acapararon el mercado mundial,
hacia 1908 el modelo T de Ford Motor Company se vendia. El final de la década de
los afos cincuenta fue esencial para la industria automotriz norteamericana,
posicionando a nivel mundial lo que se le denomind como los "tres grandes”,
General Motors, Ford, y Chrysler. En los afios setenta, la industria japonesa empezo6
a desarrollarse y competir con los productores norteamericanos, cuando la empresa
Toyota introduce en el mercado estadounidense ademas del modelo Corolla, otros
gue se posicionan en el gusto y favoritismo de los consumidores. Ademas de
Toyota, empresas como Nissan, Mitsubishi, Honda, Suzuki, Mazda, Dahiatsu, Izuzu
y Subaru se fortalecen en el mercado mundial en la década final de los afios noventa
he inicios del siglo XXI (Alarcén Parra et al., 2020).

En el sector automotriz las innovaciones tecnoldgicas estan encaminadas al
mejoramiento y las prestaciones del motor, en relacion a potencia, par motor, ahorro
de combustible y emisiones contaminantes. El motor es el conjunto méas importante
del automovil, debido a que es el encargado de generar la potencia para producir el
desplazamiento. Los motores térmicos tienen la funcién de convertir la energia
calorifica en trabajos o movimientos; se clasifican en motores de combustién interna

y de combustion externa.



El motor Diesel comienza en el afio 1897, cuando Rudolf Diesel crea el primer motor
de combustién funcional, siendo otorgado el apellido del creador al motor como
reconocimiento, dicho motor nunca fue adaptado por los vehiculos de la época. En
los afios veinte, Robert Bosch perfeccion6 la bomba de inyeccion, permitiendo el
uso del motor Diesel en diversos vehiculos. Actualmente se esta produciendo una
tercera revolucion en los motores Diesel de la mano del grupo Fiat y su tecnologia
Multijet (Gallego Escobar et al., 2013).

Los motores de combustion interna alternativos (MCIA) actuales tienen ya mas de
un siglo de historia. Si hubiera que escoger una fecha que marcara el nacimiento de
los motores modernos (tal como los conocemos actualmente), esa seria el afio
1876, cuando el aleman Nicolaus Otto solicito la patente titulada Gasmotor, obtenida
a nombre de la Gasmotorenfabrik Deutz AG con el numero DE 532 (Payri y
Desantes, 2011).

El parque de vehiculos que predomina en nuestro pais posee una tecnologia de
baja eficiencia, donde la mayoria de los equipos han sobrepasado su vida util, lo
cual trae por consecuencia el aumento de las averias y la frecuencia de
reparaciones desde ligeras hasta las reconstrucciones totales, provocando esto una
ineficiencia en la actividad de transportacion en general .Con el advenimiento del
periodo especial el parque se ha estado aprovechando como promedio en un 50 %.
Los vehiculos predominantes ligeros, los autos Lada, presentan mejores indices de
consumo de combustible con respecto a los otros modelos anticuados y, a su vez,
tienen aceptable fiabilidad en su desempefio. La durabilidad de los motores de los
vehiculos Lada, esta en el orden de los 144 000 km. Desde el punto de vista de la
durabilidad de los motores de los equipos (DAC, Fiat, Kraz, Roman, Zil, IFA, en su
mayoria del ex campo socialista) es inferior a los 200 000 km. El Kamaz posee este
indicador en alrededor de los 120 000 Km (Bruzos Bonzon et al., 2005).

El parque de vehiculos con motores Diesel dotados de la técnica CDI aumenta cada
dia mas en todo el mundo. Cuba no esta ajena a ese fendbmeno, el cual esta
motivado por la obligatoriedad de explotar vehiculos mas eficientes y que propicien
una proteccion superior del medio ambiente. Solamente en el caso de la marca

Mercedes Benz, segun su distribuidor en Cuba MCV Comercial SA, se han



comercializado los siguientes modelos de vehiculos: Sprinter, Vitos, Vianos y
Vaneos, todos con tecnologia CDI. La situacién actual de la economia cubana
dificulta la adquisicion de partes y piezas fundamentales para el mantenimiento y la
reparacion de esos vehiculos (Pefia Martinez, 2011).

Con el inicio del afio 2000, el pais con gran esfuerzo comenzo6 a mostrar signos de
reanimacion econOmica abriéndose nuevas posibilidades y perspectivas para el
desarrollo, hecho que propicio la puesta en marcha varios programas como el de la
“‘Revoluciéon Energética”, estrategia donde se sentaron las bases para una nueva
cultura energética. Como parte de las acciones de este programa energético se
inicié dentro del sector agricola el proceso de renovacion del envejecido parque de
vehiculos automotores y tractores, proveniente en su mayoria del antiguo campo
socialista, por equipos con mayores niveles de eficiencia energética, estandares de
disefio y nuevas exigencias para su mantenimiento y explotacion. Sin embargo, esta
tarea no estuvo acompafiada de un cambio de las deficientes condiciones existentes
en los talleres, ni de la aplicacibn de nuevos procedimientos para el
perfeccionamiento de la gestion del mantenimiento (Fernandez Sanchez et al.,
2015).

Es limitada la oferta de equipos, partes, piezas y accesorios de maquinaria agricola
a las cooperativas y agricultores pequefos, asi como deficiente el mantenimiento y
reparacion por deterioro de los talleres. Actualmente la maquinaria y la
infraestructura de talleres se encuentran muy afectadas por obsolescencia y
deficiente estado técnico. Esto influye en los bajos rendimiento de las producciones
y en los costos de produccién (Suarez et al., 2011).

La situacion actual de la red de talleres de la agricultura, esta caracterizada por
numerosos aspectos negativos. Por lo regular no se cumple adecuadamente la
disciplina tecnologica tanto en la explotacion como en la reparacion y el
mantenimiento. En ello tiene que ver la puntualidad en la asistencia técnica, en el
uso de los lubricantes y otros materiales adecuados para cada marca, en
reparaciones de calidad. La documentacién técnica sobre los equipos en
explotacion es inexistente o insuficiente. Producto de las limitaciones para su

compra en los mercados suministradores, hay insuficiente existencia de piezas de



repuesto e insumos para la realizacion de la asistencia técnica (Suarez Leon y Rios
Hernandez, 2019).

Los talleres de la agricultura por lo general han pertenecido a las empresas
agropecuarias estatales y solo por excepcion brindaban servicios de preparacion de
tierra, cultivo, cosecha, transporte y reparacion a cooperativas y otros poseedores
de tierra, y ello solo en los pocos momentos en que no necesitaban esos recursos
para las necesidades de las empresas a que pertenecian los talleres. La aplicacién
de la nueva politica de separacion de las funciones estatales y empresariales tiene
también una influencia en el modo en que se enfoca la prestacion de los servicios
técnicos en la agricultura (Suarez Leon y Rios Hernandez, 2019).

El Taller Planta Reparadora de Motores “Enrique Cabré Santuario”, perteneciente a
la Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas, es la unidad objeto estudio de
esta investigacion, es la Unica Planta que conserva su infraestructura inicial de las
tres existentes, hoy juega un papel muy importante para la Agricultura en el territorio
y a nivel de pais, puesto que tiene como objetivo fundamental, la reparacion y
mantenimiento de motores de combustion interna y motores eléctricos, para
desarrollar el fortalecimiento de la técnica en el sector agropecuario. Sin embargo
la unidad no se encuentra exenta de las probleméticas existentes hoy en el pais
dado por los bajos rendimientos de la productividad por deficiencias como:

La fluctuacion de personal.

Falta de piezas de repuesto.

Incumplimiento de los ciclos de mantenimiento y el rigor técnico durante su
ejecucion.

Las dificultades para cubrir sus obligaciones financieras debido a un flujo monetario
insuficiente.

Dichas problematicas han provocado que el déficit de motores reparados persista
en el tiempo, lo que ha causado el incumplimiento en los planes de produccién y de
entrega de dichos equipos a las entidades.

La carencia de estudios basados en un analisis de dichos problemas y la no
existencia de un proceder para resolverlos, condujeron a la justificacion del

problema cientifico de la investigacion.



Problema cientifico

La no existencia de un procedimiento que permita la evaluacion, analisis y el
diagnostico del proceso de reparacion de motores en el Taller Planta Reparadora
de Motores “Enrique Cabré Santuario”, dificulta identificar los problemas que afectan
dicho proceso y la implementacion del programa de mejora.

Objetivo general

Aplicar un procedimiento que permita la evaluacion, analisis y el diagnoéstico del
proceso de reparacion de motores en el Taller Planta Reparadora de Motores
“Enrique Cabré Santuario”, que facilite identificar los problemas que afectan dicho
proceso y la implementacion del programa de mejora.

A partir del objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

Realizar una revision bibliografica que fundamente el estado del arte y de la préactica.

2. Caracterizar el Taller Planta Reparadora de Motores “Enrique Cabré Santuario”.

Identificar un grupo de herramientas y pasos que faciliten un proceder para la
evaluacion, analisis y el diagnéstico del proceso de reparacion de motores en el
Taller Planta Reparadora de Motores “Enrique Cabré Santuario”.

Técnicas y métodos utilizados:

Tedricos:

Induccién- Deduccion

Andlisis sintesis

Historicos Légicos

Empiricos:

Tormenta de ideas

Diagrama causa- efecto

Método Kendall

Estadistica descriptiva

Analisis de indicadores

Diagrama de afinidad

La metodologia 6 sigma

Diagrama de Paretto



Para una mejor comprension de la investigacion, la misma se estructura en tres
capitulos, los cuales son:

Capitulo 1. Marco tedrico referencial: se analizan los elementos teoricos que
sustentan el estado del arte y de la practica, entre los que se pueden citar: los
conceptos de calidad, gestion de la calidad, mejora de la calidad y sus modalidades,
la mejora de procesos; eficacia, eficiencia, efectividad y su interrelacion; calidad de
la gestidn. Los conceptos de evaluacién, analisis, diagndstico y su importancia para
la gestion de la calidad.

Capitulo 2. Descripcién del objeto de estudio. Metodologia de lainvestigacion:
Se caracteriza el Taller Planta Reparadora de Motores “Enrique Cabré Santuario”,
perteneciente a la Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas, detallandose su
mision, vision, flujo de proceso, objeto social, proveedores y clientes. La estructura
organizativa, procesos de la organizacion y composicion de su fuerza laboral.
Ademas, se muestra el andlisis de otras metodologias y guias de diferentes autores,
cubanos y foraneos. Por ultimo, se describe el procedimiento propuesto en la
investigacién, con todos sus pasos y herramientas.

Capitulo 3. Resultados obtenidos en la investigacion: En el capitulo final se
muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento y los analisis realizados
que fundamentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

Fueron consultadas para la realizacion de esta investigacion un total de 72
bibliografias, de las cuales el 54 % corresponde a los ultimos 5 afios, un 8 % son en
idioma extranjero, el 17% son libros, un 31 % corresponden a tesis y por Ultimo un
50 % de articulos cientificos.



Capitulo 1. Marco teorico referencial

En el presente capitulo se analizan los elementos tedricos que sustentan el estado
del arte y de la practica, entre los que se pueden citar: los conceptos de calidad,
gestion de la calidad, mejora de la calidad y sus modalidades, la mejora de
procesos; eficacia, eficiencia, efectividad y su interrelacion; calidad de la gestion.
Los conceptos de evaluacion, analisis, diagnostico y su importancia para la gestion
de la calidad.

1.1 Definiciones de calidad

La calidad ha sido un elemento inherente a todas las actividades realizadas por el
hombre desde la concepcion misma de la civilizacién humana. Esto se evidencia
principalmente en que desde el inicio del proceso evolutivo, el hombre ha debido
controlar la calidad de los productos que consumia, por medio de un largo y penoso
proceso que le permiti6 diferenciar entre los productos que podia consumir y
aquellos que eran perjudiciales para su salud (Cubillos Rodriguez y Rozo
Rodriguez, 2009).

Segun Diaz Mufioz y Salazar Duque (2021), es el conjunto de propiedades y
caracteristicas que definen su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas
o implicitas y, en este concepto se incluyen multiples dimensiones no solamente la
dimension productiva.

A lo largo de la historia, el término calidad ha experimentado una gradual evolucion
desde el logro de sus estandares hasta un concepto ligado a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente. A continuacién en la tabla 1.1 se resume los

principales conceptos emitidos por cincos expertos en el tema.

Tabla 1.1. Definiciones de calidad.

Autor/Ano Definicién

Pirsig (1974) Calidad es wuna caracteristica de
fortaleza y estabilidad que es reconocida
por un proceso inerte. Debido a que las
definiciones son producto de un
pensamiento formal y rigido, la calidad
no puede ser definida.




Crosby (1979)

La calidad es gratis, es suplir los
requerimientos de un cliente, al lograr

cumplir con estos se logra cero defectos.

Deming (1986)

La dificultad en definir calidad es traducir
las necesidades futuras de los usuarios
en caracteristicas medibles, solo asi un
producto puede ser disefiado y fabricado
para dar satisfaccion a un precio que el

cliente pagara.

Juran (1993)

La calidad consiste en aquellas
caracteristicas de producto que se basan
en las necesidades del cliente y que por

eso brindan satisfaccion del producto.

Ishikawa (1994)

Hablar de hacer productos de buena
calidad se interpreta a veces
equivocadamente como hacer productos
de la mejor calidad posible. Sin embargo,
cuando hablamos de calidad en control
de calidad, estamos hablando de
disefiar, fabricar y vender productos con
una calidad que satisfaga realmente al

consumidor cuando los use.

Fuente: elaboracion propia.

La calidad aplicada a los procesos de trabajo induce a la reduccion de costos. Una

mejora de la calidad en los procesos de trabajo respecto a la fabricacion, venta y

distribucion de productos o servicios, origina como resultado una menor cantidad de

errores, de productos defectuosos y de repeticion del trabajo, corta el tiempo total

del ciclo y reduce o elimina el desperdicio de recursos, disminuyendo por tanto, el

costo total de las operaciones (Rincén de Parra, 2001).

La misma es un concepto relativo asociado al proyecto institucional, a sus objetivos,

finalidades y resultados, a su eficiencia y costo, a su aptitud para cumplir su




compromiso social o bien para satisfacer las necesidades de sus usuarios,
destinatarios o clientes (Araica Zepeda y Vargas Hernandez, 2020). Por lo que se
convierte en un aspecto fundamental para la competitividad y sobrevivencia en el
mercado. Por ello la calidad debe ser un elemento orientado también a la
sostenibilidad y al desarrollo regenerativo, mejorando el entorno y aportando a la
economia circular; siendo esta un modelo que busca una gestién de calidad
reflejada en el procedimiento eficiente y eficaz de la planificacién, organizacion,
direccién y control de un ente econémico con responsabilidad social y ambiental
(Canossa Montes de Oca, 2021).

En todas las definiciones expuestas, aunque diversas, se aprecian puntos
coincidentes, por lo que al analizar y profundizar lo que declaran estos autores, se
llega a la conclusion que existen elementos comunes referidos a: expectativas,
necesidades, productos, la reduccién de costos y satisfaccion del cliente. Por tanto,
la calidad no es algo que se logra de forma accidental, sino que requiere esfuerzo y
compromiso constante.

1.2 Gestion de la calidad

La ISO (2015), expresa que la gestion de la calidad puede incluir el establecimiento
de politicas de calidad y los objetivos de la calidad y los procesos para lograr estos
objetivos de calidad a través de la planificacion de la calidad, el aseguramiento de
la calidad, el control de la calidad y la mejora de la calidad.

Forma parte de la administracion de una empresa como lo es la direccion financiera,
de recursos humanos, manejo ambiental, entre otros, por lo cual no debe ser
considerado como un sistema aislado; ya que su propdésito es realizar acciones para
aplicar las directrices establecida por la junta directiva y alcanzar los objetivos de la
organizaciéon relacionados con la calidad, a través de una estrategia capaz de
convertir la mision, la vision y los valores en politicas, asi como lograr los objetivos
y acciones eficaces para la mejora continua (Carriel Palma y Barros Merizalde,
2018).

A continuacion, se menciona el criterio emitido por algunos autores con respecto a

la gestién de la calidad.
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La gestion de la calidad se fundamenta en la mision de ejecutar todos los procesos
de una empresa, con eficiencia para lograr calidad en los bienes y servicios que se
producen a bajo costo, especialmente en la planificacion, disefio, desarrollo de
productos, organizacion y tareas del talento humano; asi como también, en la
implantacion, operaciones, control y certificacion (Vilela Mera et al., 2019).

La definiciébn técnica de gestion de calidad hace referencia a una estrategia de
gestién empresarial que consiste en el estudio y valoracion del concepto de calidad
en cada una de las fases de un proceso de produccion. La finalidad es la mejora
constante de bienes y servicios ofertados y la consecucién de mayor satisfaccion
del cliente (Nazar et al., 2018).

En el competitivo mundo de la economia actual, la gestién de la calidad en la
actualidad se ha convertido en un instrumento indispensable para las empresas que,
adaptada a las necesidades de cada una conduce al logro de los propdésitos de
satisfacer las demandas de las personas y juega un rol preponderante en el
mantenimiento de la organizacion en el mercado de los negocios (Zavala Choez y
Vélez Moreira, 2020).

Se ha convertido actualmente en la condicidn necesaria para cualquier estrategia
dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento incesante del nivel de
exigencia del consumidor, junto a la explosion de competencia procedente de
nuevos paises con ventajas comparativas en costes y la creciente complejidad de
productos, procesos, sistemas y organizaciones, son algunas de las causas que
hacen de la calidad un factor determinante para la competitividad y la supervivencia
de la empresa moderna. Es una simple coleccion de técnicas, métodos, utilizables
puntual y aisladamente para el control de la calidad de productos y procesos. Un
nuevo paradigma o forma de dirigir, un sistema de gestién con una cierta filosofia
de direccion, una opcion estratégica o una funcion directiva mas (Camison et al.,
2006).

La gestion de calidad es el conjunto de normas interrelacionadas de una empresa
u organizacion por los cuales se administra de forma ordenada la calidad de la
misma, en la busqueda de la satisfaccién de las necesidades y expectativas de sus

clientes (Gorotiza Vélez y Romero Vélez, 2021).

11



1)

2)

3)

4)

5)

6)

Segun Amaya Pingo et al. (2020), los principios de gestion de la calidad,
representan elementos, dimensiones o caracteristicas esenciales para encaminar a
las organizaciones en el campo de la calidad en el mundo moderno. Pérez
Castaneira et al. (2021), expresan que la gestion de la calidad contiene ocho
principios que han sido desarrollados para que los directivos de la organizacion los
utilicen para liderar el mejoramiento continuo del desempefio en la organizacion. Si
sélo uno de estos principios no se tomara en cuenta en la gestion de la calidad en
la organizacion, esta tendria una serie de tropiezos los cuales se verian reflejados
en la disconformidad de sus clientes y en los estados financieros.

Principios de la gestiéon de la calidad

Enfoque en el cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, razén por la
cual se deben comprender necesidades actuales y futuras de ellos, trabajar por
satisfacer sus requerimientos y esforzarse por exceder sus expectativas.
Liderazgo: con respecto a este segundo principio, sefialan que los lideres
establecen la unidad de propésito y orientacién de la organizacion. Ellos deben crear
y mantener un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Participacion del personal o Recursos Humanos: este principio reconoce la
importancia de buscar el compromiso de las personas con los proyectos de la
empresa. Esto serd posible cuando desde el &mbito de la responsabilidad, las
personas, se involucren y comprometan con el reto de mejorar la organizacion.
Enfoque basado en procesos: dos elementos considerados para este principio
son: identificacion de los diferentes procesos y gestion de los procesos. El primero,
asume el proceso se entiende como un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados.

Enfoque basado de sistema para la gestion: este principio permite identificar,
entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a
la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: este principio se orienta al aprendizaje y a la innovacion,

sefialando dos clases de mejora: la continua y la radical.
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8)

Enfoque basado en hechos paralatoma de decisiones o Toma de decisiones
basadas en evidencias: los hechos y los datos se reflejan en indicadores, objetivos
y cumplimiento de objetivos, precisan una secuencia ordenada que orienta los
actores del proceso y a cada grupo de trabajo en aras de propiciar la mejora de sus
resultados. El unico problema que puede dificultar el adecuado funcionamiento de
la secuencia es la falta de entrenamiento o formacion.

Gestion de relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: este
principio es llamado, como relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
En este principio la norma establece 1ISO 9001: 2005 establece: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa
aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

La gestion de la calidad se realiza mediante tres procesos de gestion: planificacion,
control y mejora.

Planificacién de la calidad: es una de las actividades mas dificiles de la gestion
de la calidad, pues en ella se deben establecer los principales estandares a
garantizar para lograr una alta calidad en la prestacion de los servicios (Flores
Torres et al., 2022).

Control de la calidad: consiste en la implantacién de programas, mecanismos,
herramientas y técnicas en la empresa, para la mejora de la calidad de sus
productos, servicios y productividad (Cisneros Cahuefias et al., 2022)

Mejora de la calidad: es identificar la necesidad de mejora desde los niveles de
rendimiento existentes, disefiar los medios y las formas de alcanzar el nuevo
objetivo e implementarlo con éxito (Mata L6pez et al., 2020).

La gestion de la calidad, como nuevo enfoque gerencial, permite a organizaciones
convertirse en entidades de avanzada en los senderos de la gestion del
conocimiento, basada principalmente en el recurso mas importante, el recurso
humano y sus conocimientos. La verdadera capacidad empresarial no esta
representada en la cantidad de informacion con que cuente, sino en la capacidad
para utilizarla (Hernandez Palma et al., 2018).

Se puede concluir que la gestion de la calidad es esencial para garantizar la

satisfaccion del cliente, mejorar la competitividad, aumentar la eficiencia y
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productividad, cumplir con las regulaciones y promover la mejora continua. Es un
enfoque estratégico que puede tener un impacto significativo en el éxito y la
reputacion de una organizacion.

1.3 Mejora de la calidad

La mejora debe ser una tarea de administracion proactiva y se debe considerar
como una oportunidad y no simplemente como una reaccion ante los problemas y
las amenazas de la competencia (Mendoza Cota, 2021).

La mejora de la calidad es un proceso de la gestidn que se consigue con un salto
adelante a los problemas de calidad y esta relacionada con la solucién a problemas
cronicos y no con los esporadicos debido a causas aleatorias (Ojeda Sanchez,
2021).

El mejoramiento de la calidad empieza con la identificacion de las futuras
necesidades de los clientes a través de una investigacion de consumo. En la fase
de disefio y redisefio, se disefian los productos y servicios que mejor satisfagan
aguellas necesidades. Se disefian asimismo los procesos para producir el producto
o0 el servicio. Estos disefios y estos procesos son mejorados constantemente (Lima
Pérez, 2021).

Beneficios de la mejora

1. Ofrecer un producto de mayor calidad.

2. Alto prestigio de la empresa en el mercado.

3. Minimiza los costos y las insatisfacciones.

4. Via para incrementar, aumentar la productividad.

Modalidades del mejoramiento:

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio. Hay dos tipos de cambio:
gradual y abrupto. El cambio gradual resulta de pequefias mejoras al status que
mediante esfuerzos continuos que incluyen a todos. El cambio abrupto proviene de
la innovacion, una mejora drastica al estado actual (Guzman Ruiz, 2018).

Existen dos modalidades de mejora:

Mejora continua: Es una estrategia de gestién que desarrolla instrumentos que

permiten mejorar los procesos y su desempefio, abarcando a todos los elementos
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gue conforman tales procesos a fin de optimizarlos generando valor o eliminando

desperdicios (Espinoza Arias, 2019).

Reingenieria: Método que permite analizar aquellas actividades susceptibles de

mejora dentro de los procesos de las organizaciones con el fin de simplificar,

modernizar, realizar flujos de trabajos eficientes e integracion de los demas proceso

de la organizacion, buscando siempre la satisfaccion de los clientes internos vy

externos (Alvarez Silva et al., 2020).

Tabla 1.2. Comparacion de las modalidades de mejora.

Criterios Mejora continua Reingenieria

Efectos A largo plazo y larga duracion, | Corto plazo, pero dramaticos
sin dramatismo

Pasos Pequefios Grandes

Itinerario o | Continuo e incremental Intermitente, no incremental

sistematicidad

Cambio Gradual y constante Abrupto y volatil

Participacion Todos Unos pocos

Enfoque Colectivismo, esfuerzo de grupo | Fuerte  individualismo y a
y enfoque de sistema especialistas

Modo Mantenimiento y mejoramiento | Demoler y reconstruir mediante
de la tecnologia existente nueva tecnologia

Fuente Conocimiento convencional y | Invenciones tecnoldgicas
colectivo y estado del arte

Requerimientos Requiere de poca inversion, | Requiere de gran inversion, y de

practicos pero de grandes esfuerzos para | pequefios esfuerzos para
mantenerlos mantenerlos

Orientacion  del | Personas, a los detalles, | Tecnologia, a llenar grandes

esfuerzo orientacién funcional y|vacios y a las funciones
transversal (especialistas)

Criterios de | Procesos y esfuerzos para | Resultados para las utilidades

evaluacion mejorar resultados
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Ventaja Trabaja bien en economias de | Se adapta mejor en economias de

lento crecimiento rapido crecimiento
Informacién Abierta, compartida con amplia | Cerrada, patentada,
retroalimentacion retroalimentacion limitada

Fuente: (Lima Pérez, 2021).
El mejoramiento continuo dentro de las organizaciones se ha convertido en una

herramienta de suma importancia para mejorar sus procesos y ser competitivas
dentro del mercado en que se encuentre, ademas esta herramienta les ayuda a las
organizaciones a corregir desviaciones que tengan al momento de realizar los
procesos (Veintimilla Rodas et al., 2020).

La mejora continua se puede plantear y gestionar a través del ciclo de Deming o su
version mejorada, el ciclo PDCA, que representa una manera de hacer, una forma
de trabajo e incluso una propuesta cultural mediante la cual la organizacion
funciona. Es una metodologia de mejora continua de la calidad que consta de cuatro
fases: planear (plan), hacer (do), verificar (check) y actuar (act); que sirve como una
herramienta de gestion valida para cualquier tipo de industria manufacturera y de
servicios cuyas fases, en conjunto, se basan en la implementacién de procesos,
identificacion de los problemas junto a la deteccion de sus causas y soluciones
potenciales en busqueda de la mejora continua de los procesos en evaluacion
(Espinoza Arias, 2019).

Las principales partes del ciclo PDCA segun Realyvasquez et al. (2018) son:

Plan (planificar): En esta se analiza la situacion actual del proceso a travées de la
recopilacion de datos. Asimismo, se identifican los problemas que hacen que no se
logre los resultados esperados y se proponen las posibles soluciones. Consiste en
formular un plan sobre como proceder. Es la fase mas influyente y define una
secuencia logica de actividades.

Do (hacer): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta.
Generalmente conviene realizar una prueba piloto para analizar el funcionamiento
antes de realizar los cambios a gran escala.

Check (verificar): Se analizan los resultados de las acciones implementadas en el

paso anterior. Los datos de control son recopilados y analizados, y se comparan
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con los requisitos esperados inicialmente, para saber si se han cumplido y en su
caso, evaluar si se ha producido la mejora esperada. Esto se realiza con el
monitoreo de la implementacién y evaluacion del plan de ejecucion y se documentan
las conclusiones.

Act (actuar): A partir de los resultados conseguidos en la fase anterior se procede a
recopilar lo aprendido y a tomar decisiones hacia el futuro que podran ser:
desarrollar métodos para estandarizar las mejoras -en el caso de que se hayan
logrado los objetivos-, repetir la prueba para obtener nuevos datos y volver a intentar
la mejora -en el caso de que los datos son insuficientes o las circunstancias han
cambiado-, o abandonar el proyecto e iniciar uno nuevo desde la primera etapa -en
el caso de que las acciones implementadas lograron resultados deficientes para las
mejoras esperadas- esta vez se cuenta ya con un mayor conocimiento del problema
dado el estudio realizado ya.

La implementacion de la cultura kaizen aumenta la tasa de productividad y aumenta
los beneficios percibidos de la empresa. La aplicacion de la actividad kaizen fomenta
las aspiraciones de los empleados en la mejora de su rendimiento y la contribucion
a la mejora de la empresa. Las contribuciones de los empleados contribuyen a la
mejora continua, mejoran la calidad, reducen los costos y acortan el tiempo de
entrega (Zaidan Prayuda, 2020).

Importancia del mejoramiento continuo:

La importancia del mejoramiento continuo radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion. A
través de este se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual
pertenece la organizacion. Es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos
que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya
que las fallas de calidad cuestan dinero. Como resultado de la aplicacion de esta
técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar

a ser lideres (Mondragén Portal, 2021).

Tabla 1.3. Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo.

Ventajas Desventajas
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Si existe reducciébn de productos
defectuosos, trae como consecuencia
una reduccidon en los costos, como
resultado de un consumo menor de

materias primas.

Cuando el mejoramiento se concentra

en un area especifica de la

organizacion, se pierde la perspectiva
de la interdependencia que existe entre

todos los miembros de la empresa.

Se concentra el esfuerzo en ambitos
organizativos y de procedimientos

puntuales.

Requiere de un cambio en toda la
organizacion, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participacion de
todos los integrantes de la organizacion

y a todo nivel.

Se incrementa la productividad y se

dirige la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de Vvital
importancia  para las  actuales

organizaciones.

En vista de que los gerentes en la
pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el Mejoramiento

Continuo se hace un proceso muy largo

Contribuye a la adaptacion de los

procesos a los avances tecnolégicos.

de

empleados

Riesgo agotamiento de los

Permite eliminar procesos repetitivos.

Hay que hacer inversiones importantes.

Se consiguen mejoras en un corto plazo

y resultados visibles

Demanda constante de recursos

Fuente: elaboracion propia.

La reingenieria es el proceso aplicado a la administracion, mediante el cual se
pretende cambiar todo, para mejorar los procesos y el desempefio de los

colaboradores, pero es necesario tener como enfoque el recurso humano, para que
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sea el punto de partida para mejorar en todas areas. Analiza la forma en que la
empresa lleva a cabo sus actividades prestando una atenciéon minuciosa a los
procesos centrales implicados en la produccion de sus productos o en la entrega de
sus servicios al consumidor. Con el aprovechamiento de la tecnologia informéatica y
las distintas maneras de organizar al recurso humano, la empresa puede ser capaz
de volver a inventarse a si misma (Esquivel y Villela, 2018).

Con la implementacién de la reingenieria es posible redisefiar un grupo de
actividades con el fin de reinventar un proceso de una compafiia, considerando
cambios drasticos sufridos en la organizacion cuando se ha reestructurado un
proceso y se busca, una mejora continua en rendimiento, costos, calidad y agilidad
de los servicios (Alvarez Silva et al., 2020).

Objetivos de lareingenieria

La reingenieria persigue definir criterios de simplificacién y optimizacion que
permiten alcanzar las metas del cambio:

Racionalizar las operaciones

Reducir los costos

Mejorar la calidad

Aumentar los ingresos

Mejorar la orientacion hacia los clientes

Importancia de la reingenieria:

La reingenieria de procesos es de gran importancia en las empresas porque es una
herramienta fundamental que dirige el proceso de negocios en lo cual ayuda ajustar
los negocios a partir nuevas técnicas aplicadas dentro de las mismas. La
reingenieria utiliza un cambio continuo que le permita alcanzar las ventajas
competitivas, lo que conlleva un cambio en la forma de pensar a todos los niveles
jerarquicos, en otras palabras, permite a las organizaciones brindar un mejor nivel
de competitividad, ya sea en la produccion de bienes o en la prestacion de servicios,
para mejorar asi, el desempefio de todos los elementos del sistema organizacional

(Iparraguirre y Medina, 2020)

19



1.4. Mejora de proceso

Un proceso son actividades a partir de las entradas se generan salidas. Las salidas
podrian ser servicios o productos con diferencias significativas respecto a las
entradas que se recepcionaron. Un proceso define un orden al ejecutar las
actividades que la conforman, en donde se produce una transformacion de las
entradas (proporcionadas por los proveedores) en salidas (para los clientes). Es
muy valorada la vision del usuario (Burgos Vargas, 2020).

Un proceso es un sistema integrado por los elementos basicos del sistema: entrada,
procesos Yy salidas, condicionados por algun otro elemento circunstancial o
contextual como puede ser algun sistema de control y el alcance del proceso, los
procesos son en realidad los pasos que se realizan de forma secuenciada para
conseguir elaborar productos o servicios outputs a partir de determinados inputs, si
las entradas determinan los procesos, las salidas nos muestran su nivel de
adecuacion (Basurto Rodriguez y Loor Molina, 2020).

Segun Medina Leén et al. (2009), es una secuencia ordenada de actividades
repetitivas que se realizan en la organizacibn por una persona, grupo o
departamento, con la capacidad de transformar unas entradas (Inputs) en salidas o
resultados programados (outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa
que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) ejecutado de una
manera eficaz y eficiente para obtener un valor agregado. Los procesos,
generalmente, cruzan repetidamente la barreras funcionales, fuerzan a la
cooperaciéon y crean una cultura de la empresa distinta (mas abierta, menos
jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios), estan
centrados en las expectativas de los clientes, las metas de la organizacion, son
dindmicos, variables y el punto de concrecion de los indicadores disefiados para el
control.

La mejora de procesos se define como el estudio continuo de los procesos que
desarrolla una empresa, permitiendo entender y disefiar procesos mas productivos,
y que le permiten a la organizacion mejorar su nivel competitivo y mantener un

crecimiento sostenido en el tiempo (Burgos Vargas, 2020).
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Gonzales Rojas y Quispe Incaquispe (2020), plantea que la mejora de proceso, es
el estudio sistematico de las actividades, flujos y recursos de cada proceso a fin de
mejorarlo para asegurar que estos agreguen el mayor valor posible para el cliente.
Su propésito, es entender y desentrafiar los detalles. Una vez que se ha
comprendido realmente un proceso, es posible mejorarlo. Se enfoca en eliminar
desperdicios de dinero, mano de obra, materiales, tiempo y esfuerzo. Es importante
que durante la mejora sus recursos humanos adquieran conocimiento combinado
para que permita a la organizacion elevar su nivel de desempefio y lograr la
satisfaccion de sus clientes.

Los elementos que conforman un proceso segun Roméan Vasquez (2019) son:

e Inputs: recursos a transformar materiales, insumos a procesar, sistematizar y
otros.

e Recursos o factores que transforman; actuar sobre los inputs a transformar
encontrandose 2 tipos: factores, dispositivos humanos: coordinan acciones,
planificar, organizan, dirigen y controlan las operaciones. Factores de apoyo;
infraestructura tecnoldgica, importadores de equipos, mobiliario, programas de
software.

¢ Flujo real de procesamiento o transformacion. La transformacién para generar un
bien como consecuencia de actividades para obtener un producto o servicio.

e QOutputs; las salidas son de 2 tipos: bienes, tangibles, de distinta naturaleza y
composicién, caracteristicas especificas. Servicios, intangibles acciones sobre los
clientes igual son de distintas areas: servicios publicos, privados, basicamente
dependen de la percepcién del cliente.

Dos caracteristicas esenciales de todo proceso son:

Variabilidad del proceso: Cada vez que se repite el proceso hay ligeras
variaciones en las distintas actividades realizadas que, a su vez, generan
variabilidad en los resultados del mismo (Basurto Rodriguez y Loor Molina, 2020)
Variabilidad estadistica: Es la diferencia entre el valor nominal representado por la
media de la poblacion o especificacion del producto o proceso (p) y el valor medio

del producto o semiproducto producido. La maxima variabilidad permitida entre los
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limites de control o de tolerancia es de 60. El analisis de esta variacion se usa como
base para actuar en el mejoramiento del proceso (Garcia Segui, 2022).

Un concepto fundamental necesario para el estudio y mejoramiento de procesos
introducido por Shewhart es que la variacion en la salida de un proceso se debe a
dos tipos de causas:

Causas comunes: Causas que son inherentes en el proceso a lo largo del tiempo,
afectan a todo que trabaja en el proceso, y afecta a todas las salidas del proceso.
Causas especiales: Causas que no estan presentes en el proceso todo el tiempo o

gue no afectan a todos, pero que surgen debido a circunstancias especificas.

Tabla 1.4. Caracterizacion de causas que provocan la variabilidad de los procesos.

Caracteristicas Causas especiales Causas comunes

Ocurrencia No frecuente Frecuente

Andlisis Datos limitados Datos Abundantes
Causas simples Causas complejas
Causas especiales Causas comunes

Correccién Correccion localizada Amplia gama de medidas
Accién individual Accién Gerencial

Fuente: (Garcia Segui, 2022).
Repetitividad del proceso: Los procesos se crean para producir un resultado e

intentar repetir ese resultado una u otra vez, esta caracteristica permite trabajar
sobre el proceso y mejorarlo (Basurto Rodriguez y Loor Molina, 2020)

Tipos de mejora de proceso

Para Huallpa Paz (2016) los tipos de mejora de procesos son:

Mejora estructural: Es necesario cuando el proceso tiene un nivel de
funcionamiento muy deficiente en muchos ambitos, es decir, no alcanza sus
objetivos o cuando el proceso tiene un funcionamiento muy desestructurado, es
decir, no se siguen procedimientos iguales entre las diferentes personas que lo
realizan y no esta en una situacién estable y de control.

Mejora de funcionamiento: Cuando el proceso ha funcionado mal y no logra

alcanzar sus objetivos es necesario hacerlo mas eficiente y eficaz. Para encontrar
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el problema se recomienda utilizar las siete herramientas clasicas de gestion de la
calidad.

1.5. Macro indicadores basicos a gestionar en la organizacién

Los indicadores son datos esencialmente cuantitativos, que permiten conocer como
se encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad que es de
interés conocer, pueden ser medidas, numeros, hechos, opiniones o percepciones
que sefialen condiciones o situaciones especificas. Son, entonces, una forma de
presentar la informacion que requiere el gerente de la organizacion, pues constituye
un medio que le permite conocer los resultados de la accion de la organizacion
(Garcia Guiliany et al., 2019).Consecuentemente Stroykov et al. (2021) afirma que
son aquellos dedicados a evaluar el potencial técnico y econdémico de los procesos,
teniendo en cuenta las tendencias actuales del mercado.

Los indicadores de gestibn de forma general, se definen como la expresion
cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacién o una de
sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o
preventivas, segun sea el caso. El principal objetivo de los indicadores de gestion,
es poder evaluar el desempefio del area mediante parametros establecidos en
relacion con las metas, si mismo, observar la tendencia en un lapso de tiempo
durante un proceso de evaluacién (Ochoa y Ramirez, 2020).

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de un
sistema, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la productividad:
eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, mal
utiliza o se consideran sinénimos; debido a ello, creemos conveniente puntualizar
agui tanto las definiciones de los mismos como su relacion con calidad y
productividad (Rodriguez y Gomez, 1991).

Eficacia: es la capacidad de emplear los recursos, métodos y procedimientos
apropiados que posibiliten cumplir con los planes en cantidad, en tiempo y con
calidad adecuada, evaluada a través de la satisfaccion del cliente (Fuentes Vega et
al., 2021). Rodriguez y Gomez (1991) expresan que valora el impacto de lo que

hacernos, del producto o servicio que prestamos. No basta con producir con 100 %
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de efectividad el servicio o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad,
sino que es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograré realmente
satisfacer al cliente o impactar en nuestro mercado. Como puede deducirse la
eficacia es un criterio muy relacionado con lo que hemos definido como calidad
(adecuacion al uso, satisfaccion del cliente), sin embargo, considerando a ésta
ltima en sentido amplio (calidad de procesos, sistemas, recursos)

La eficacia se entiende por la relacién que existe entre el bien o servicio y el grado
de satisfaccion del cliente y de la empresa. De manera que al hablar de calidad, de
satisfaccion del cliente, del logro de los objetivos corporativos, se hace referencia a
la eficacia. Asi por ejemplo, cuando la gestion esta fallando en la eficacia, las
acciones correctivas estaran orientadas a mejorar la calidad del producto, la
satisfaccion del cliente y la empresa (Garcia Guiliany et al., 2019).

Eficiencia: es la capacidad para lograr un resultado, empleando racionalmente los
recursos econdmicos, financieros, materiales y humanos, haciendo énfasis en los
costos totales y operativos, y en los tiempos del proceso, y con esto contribuir a
incrementar la rentabilidad de la entidad (Fuentes Vega et al., 2021).

Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades
con dos acepciones: la primera, como relacién entre la cantidad de recursos
utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o programado utilizar; la
segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados
transformandolos en productos. Como pue de observarse, ambas definiciones estan
muy vinculadas a una vertiente de la productividad (Rodriguez y Gomez, 1991).

La eficiencia ademas de redundar en las utilidades de una empresa, también
contribuye a la superacion del personal, desarrollo y progreso del individuo, de la
empresa y su entorno. Del andlisis de este indicador, se desprende que no puede
ser considerado ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada uno brinda
una medicion parcial de los resultados. Es por ello que deben ser considerados
como un sistema al medir la gestion de la organizacion (Garcia Guiliany et al., 2019).
Efectividad: es la categoria que integra la eficiencia y la eficacia, pero considerando

un punto de equilibrio entre ambos indicadores(Fuentes Vega et al., 2021).
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Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que nos habiamos
propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que hemos
planificado: cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compra a colocar,
etc. Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los estilos
efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo
(Rodriguez y Goémez, 1991).

Para lograr una gestion eficaz y eficiente es importante disefiar un sistema de
control de gestion que apoye a la administracion y le permita evaluar a la entidad,
facilitando a cada uno de sus usuarios, informacion oportuna y efectiva sobre el
comportamiento de las variables criticas para el éxito, a través de los indicadores
de gestidén que hayan sido previamente definidos (Cantos Ochoa, 2019).

Después de un analisis de estos conceptos el autor de esta investigacion considera
que para lograr una calidad 6ptima, es necesario ser eficaz en la identificacion de
los requisitos y expectativas del cliente, eficientes en la utilizacion de los recursos
disponibles y efectivos en la obtencion de los resultados deseados. La falta de
eficacia puede llevar a la insatisfaccion del cliente, la ineficiencia puede resultar en
un uso inadecuado de los recursos y la falta de efectividad puede dar lugar a
resultados no deseados. Por tanto, estos tres conceptos estan interrelacionados y
son importantes en la gestion de la organizacion.

1.6. Calidad de la gestion

En la actualidad no se puede hablar de “gestion de la calidad” sino, mas bien, de
“calidad de la gestion”, que se entiende como el conjunto de acciones que, en el
seno de las organizaciones, se llevan a cabo para, entre todos, alcanzar un cierto
nivel de excelencia, lograr organizaciones donde se trabaje a gusto, donde se
fideliza al cliente porque es tratado y considerado como el patrimonio mas
importante de la organizacion (Quintero Sanchez, 2021).

La calidad en la gestion empresarial permite a las organizaciones lograr procesos
planificados en los que se conoce en cada momento la manera de actuar en
condiciones normales u 6ptimas, o por el contrario cdmo actuar ante una desviacion
de los requisitos establecidos. Algunos aspectos claves de la calidad de gestién

empresarial son: satisfaccion al cliente, es importante que la empresa/organizacion
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satisfaga las expectativas de los clientes, para que estos tengan una valoracion
positiva sobre la misma que resulta clave para la fidelidad de los mismos; disponer
de la informacién sobre los clientes que incluya sus necesidades y caracteristicas,
y la autoevaluacion como herramienta basica para realizar el diagnostico sobre la
organizacion (Araque Lozano, 2020).

La calidad de la gestion implica la mejora sistematica de: la eficacia, la eficiencia y
por ende de su efectividad. Esto se logra a partir de concebir a la organizacién como
un sistema abierto, que interactla decisivamente con su entorno y que a su vez esta
conformado por varios sub sistemas, los cuales tienen como nucleo basico, los
procesos de dicha organizacion. La articulacion arménica de los enfoques: interno,
externo y dindmico en la gestion empresarial, debe ser la premisa para alcanzar la
calidad de su gestion (Lima Pérez, 2021).

El concepto de calidad en la gestion, debe ser aplicado desde los procesos internos.
No se puede dar lo que no se tiene, es decir, no se puede ofrecer calidad si no se
vive a diario una gestion interna eficiente. La calidad en la gestién requiere su
aplicacién a todo momento, desde el control del trabajo y del talento humano que
posee, hasta la direccion eficiente de los esfuerzos comunes para la consecucion
de metas y objetivos (Cardenas Pérez, 2016).

Se puede concluir que la calidad de la gestion es la forma en que una organizacién
planifica, organiza, dirige y controla sus actividades para lograr sus objetivos de
manera eficiente y efectiva, al implementar procesos y practicas que aseguren la
excelencia en la ejecucion de las tareas y el logro de resultados consistentes y de
alta calidad. Por tanto es esencial para el éxito y la sostenibilidad de una
organizacién, ya que afecta directamente la eficiencia, la satisfaccidon del cliente, el
cumplimiento de objetivos, la adaptabilidad al cambio, la innovacion y el aprendizaje
continuo.

1.7. Evaluacion, analisis y diagnéstico

Evaluacion de la calidad del servicio

Evaluacion: es el andlisis exhaustivo de la situacion actual, de tal manera que se
conozcan todos los procesos administrativos desarrollados dentro de una

organizacion y los elementos que intervienen tanto material como personal. Su
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importancia radica en la optimizacion de los procesos, con el proposito de
incrementar la eficacia y calidad en la gestion de los servicios que brindan las
instituciones publicas

La evaluacion de la calidad de servicio nace de la opinidén de los usuarios quienes
indican sobre si una determinada organizacién esta brindando un servicio de
calidad. Por lo que dicha expresion se entiende como la comparacion entre las
expectativas y las experiencias que posee un cliente con el rendimiento de cierto
servicio; y cuando se evalla dicha calidad, se brindan respuestas cognitivas a nivel
de caracteristicas del servicio como los aspectos tangibles y la interaccion brindada
por los trabajadores (Pintado Vega, 2022).

La evaluacién de gestion es una herramienta, utilizando indicadores como
instrumentos de control de gestidn para establecer la medicion de indicadores como
eficacia, eficiencia, efectividad, economia y otros de gestién operativa, a través del
cumplimiento de metas y objetivos sustentados en parametros llamados indicadores
de gestion. La implementacion en las entidades de los sistemas de evaluacion de
gestion permite medir la misidn institucional, los objetivos estratégicos, operativos
anuales, verificando el nivel de cumplimiento, usando sistemas de informacién y
reportes en los niveles directivos y operativos con la finalidad de mejorar la
capacidad de gestion de la organizacion (Guanga Pilco, 2021).

Definicion de diagndstico. Su importancia para la gestion de la calidad
Diagnostico: Es el proceso de investigar como funciona la compairiia en el momento
actual y de recabar la informacion necesaria para disefiar las intervenciones del
cambio. Normalmente viene después de una entrada y contratacion exitosas, que
preparan el terreno para hacerlo bien. Estos procesos le sirven al profesional del
desarrollo organizacional y a los empleados para determinar juntos, problemas en
los cuales concentrarse, asi como la manera de colaborar para tomar medidas a
partir del diagnostico (Huilcapi y Gallegos, 2020).

El diagndstico constituye un punto de partida hacia un objetivo superior, en el cual,
al tener en cuenta los resultados obtenidos, las empresas, podran proyectar y
disefiar el camino a seguir para lograr la eficiencia que reclama el actual contexto

empresarial. Es la base fundamental para la proyeccion de propuestas para el
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ordenamiento, fortalecimiento y desarrollo de una organizacion, actividad o sistema
empresarial industrial, basado esencialmente, en el andlisis de su competitividad
(Caridad Gomez et al., 2016).

Crosby (1990): plantea que el diagnéstico es el punto de partida de la mejora de
calidad, si no se lleva a cabo, no se puede determinar las enfermedades de la
organizacién y por consiguiente éstas no se solucionaran, se perderia clientes
puesto que los productos o servicios que se ofertan no cumplirian con las
necesidades y especificaciones de los mismos.

Valdez Rivera (1998): plantea que el concepto diagndstico se inscribe dentro de un
proceso de gestion preventivo y estratégico. Se constituye como un medio de
andlisis que permite el cambio de una empresa, de un estado de incertidumbre a
otro de conocimiento para su adecuada direccion, por otro lado, es un proceso de
evaluacion permanente de la empresa a través de indicadores que permiten medir
los signos vitales.

Una organizacion es un sistema y un diagnéstico constituye una perturbacion que
gatillara cambios estructurales en este sistema. Esto en términos sistematicos,
quiere decir que la organizacién se modificara al ser objeto del diagnéstico. Su
estructura variara y, por lo tanto, a partir de ella seran posibles comportamientos
que antes no eran tolerados y se impediran otros, que antes podian ser
considerados como naturales (Huilcapi y Gallegos, 2020).

Se puede concluir entonces que el diagndstico relacionado con la calidad se refiere
a la evaluacion y analisis de los procesos, productos o servicios para determinar su
nivel de calidad. Se utiliza para identificar posibles problemas o areas de mejora en
la calidad y tomar medidas correctivas para satisfacer las necesidades, expectativas
o0 mejorar la experiencia del cliente.

Diagnostico en empresas de servicio

Para el analisis y la diagnosis en las empresas de servicio se utilizan las
herramientas basicas del control de la calidad y otras de la gestion que facilitan
estos procesos en dichas empresas como: el diagrama de tarjado, diagrama de
posicién, diagrama de marca, histograma de frecuencia, diagrama de Paretto,

diagrama Causa-Efecto, diagrama de dispersion, grafico de control y otras
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herramientas de la gestion de la calidad como: diagrama de afinidad, diagrama de
relaciones, diagrama de matriz, diagrama de arbol, diagrama de proceso de
decisiones y el diagrama de flechas.

La evaluacion, el analisis y la diagnosis se complementan y constituyen la primera
etapa para la gestion de la calidad, su uso sistematico e interrelacion con la gestion,
permitird la evaluacion de indicadores de resultado, su analisis mediante la medicion
de indicadores de proceso y la diagnosis de las causas de las desviaciones, de esta
manera se facilita la gestion de la calidad. O sea, se mide un indicador, se compara
contra lo planificado, esta evaluacion se precisa mediante el analisis de indicadores
de proceso y finalmente se diagnostica.

Conclusiones parciales

La calidad es la caracteristica o conjunto de caracteristicas de un producto o servicio
qgue lo distinguen y lo hacen apto para satisfacer las necesidades o superar las
expectativas del cliente, no es algo que se logra de forma accidental, sino que
requiere esfuerzo y compromiso constante.

La gestion de la calidad es el conjunto de actividades y procesos que una
organizacion lleva a cabo para asegurar sus productos o servicios cumplan con los
requisitos de calidad establecidos, incluyendo la planificacién, control y mejora de
la calidad.

La eficiencia, eficacia y efectividad son aspectos que se interrelacionan y que
forman parte del analisis operacional de las empresas, pues una gestion efectiva de
una empresa o entidad es alcanzada a partir de una respuesta eficaz a las
demandas y expectativas de los clientes, ser eficiente en todo momento y lograr
mantener la calidad de dicha organizacion.

La evaluacion, el andlisis y la diagnosis se complementan y constituyen la primera
etapa para la gestion de la calidad, por lo que retroalimenta la planificacion de la
calidad, el control y potencia la mejora.
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Capitulo 2. Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la
investigacion

En el presente capitulo se describe al Taller Planta Reparadora de Motores
“Enrique Cabré Santuario”’, perteneciente a la Empresa Filial Talleres
Agropecuarios Matanzas, en cuanto a: su mision, vision, flujo de proceso, objeto
social, proveedores y clientes. La estructura organizativa, procesos de la
organizacion y composicion de su fuerza laboral. Se hace una revision de diferentes
procedimientos y metodologias relacionados con la evaluacion, analisis y
diagnéstico, por ultimo, se selecciona y se describe el procedimiento utilizado en la
investigacién, con todos sus pasos y herramientas.

2.1. Caracterizaciéon de la empresa

Resefia historica

La Empresa de Talleres Agropecuarios de Matanzas, fue creada en el mes de abril
de 1972, agrupando a los talleres de maquinarias de las provincias, con el objetivo
de lograr un mejor aprovechamiento de los recursos humanos, técnicos y
materiales.

En el mes de mayo del 1993 por decision de la Delegacion de la Agricultura de la
provincia, buscando cercania entre la empresa y sus unidades se traslada la
direccion de la empresa para el municipio de Colon, sita en Norberto de Armas No.
42 esquina Bartolomé Maso.

En el afio 2001, por la Resoluciéon No 37/01 del Ministro de la Agricultura se fusiona
la Empresa Central de Talleres Agropecuarios (ECTA) “Enrique Cabré Santuario”
en la Empresa Talleres Agropecuarios de Matanzas (ETA), integradas ambas en
aguel momento a la Asociacion de Empresas de Producciones Mecanicas del
Ministerio de la Agricultura y se cre6 |la” Empresa de Talleres Agropecuarios de
Matanzas “Enrique Cabré Santuario”. Integrada esta por tres Unidades
Empresariales de Base: Unidad Ramon Lépez Pefa, La Planta Reparadora de
Motores y la Unidad de Aseguramiento.

Mediante la Resolucion 64 del director general de la Empresa de Talleres
Agropecuarios, de fecha 27 de diciembre de 2016, se crea la Unidad Empresarial

de Base Talleres Agropecuarios Matanzas (integrada por dos talleres productivos y
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uno de aseguramiento que eran las Unidades Empresariales de Base que la
conformaban como empresa), con las funciones que le confieren las normas
establecidas en la legislacion vigente. Que se dedic6 a las producciones propias,
comercializacidon de insumos y equipamientos y a la prestacion de servicios técnicos
especializados, con un proceso de perfeccionamiento continuo disefiado para un
futuro préximo.

Mediante la Resolucion 87 del director general de la Empresa de Talleres
Agropecuarios, de fecha 1 de agosto del 2022, se crea La Empresa Filial de Talleres
Agropecuarios Matanzas, con el objeto social de prestar servicios técnicos
especializados de fabricacion, reparacion, remotorizacibn de equipos e
implementos agricolas y de transporte, asi como de mantenimiento y montaje de
equipamiento e instalaciones agricolas.

Mision:

Brindar servicios de reparacién, mantenimiento y montaje de equipamiento e
instalaciones agricolas.

Vision:

Ser una Empresa de alto desempefio y de referencia por su gestion integral a los
servicios técnicos especializados en el sector agropecuario.

Estructura organizativa de la UEB Talleres Agropecuarios de Matanzas

Esta UEB dentro de su estructura organizativa cuenta con tres Talleres y una
Direccion de UEB: dos Talleres productivos y uno de aseguramiento logistico, este
ultimo es el encargado de prestar todos los servicios dentro de la empresa. La
Direccion de la UEB es la encargada de organizar, supervisar, dirigir y controlar
todos los procesos que se desarrollan en los diferentes departamentos, talleres y
areas de la UEB.

La estructura organizativa de la empresa se muestra en el Anexo 1.

En el enfoque de procesos, estos se integran como un todo, de modo que cualquier
modificacion que se introduzca en cualquiera de ellos, repercute en los demas. Es
un sistema, que, aunque se divida de manera funcional, estara integrado como una
fortaleza Unica donde su mayor riqueza radica en el capital humano y los medios de

produccion, en la figura 2.1 se muestra el mapa de procesos de la organizacion.
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Figura 2.1. Mapa de procesos de la empresa.

Fuente: documentos de la empresa.
Politica de Calidad:

Es un compromiso de la Alta Direccién y de los trabajadores de la Empresa,
implementar y mantener un Sistema de Gestion de la Calidad basados en los
requisitos de la NC 1SO 9001: 2008, que permita un proceso de mejora continua,
brindando servicios metal-mecanicos al sector agropecuario, a terceros y otras
actividades asociadas a la organizacion.

Que cumplan con los requisitos, necesidades y expectativas de los clientes y otras
partes interesadas. Contamos con un personal altamente calificado, ético y
profesional con un estado politico moral y disciplinario, garantizando su satisfaccion

con las regulaciones medio ambientales, de seguridad y salud del trabajo.
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2.2. Caracterizacion del Taller objeto de estudio de la investigacion

El Taller Planta Reparadora de Motores “Enrique Cabré Santuario”, perteneciente a
la Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas fue fundado el 26 de Julio de
1967 con tecnologia Hungara y Soviética, en aquel entonces con 330 trabajadores,
de los cuales 92 eran mujeres para el 27% de la fuerza de Trabajo.

La misma fue creada con la misién fundamental de desarrollar la Reparacion de
Motores Diésel de las siguientes Marcas:

MTZ- D-48.

ZETOR CRISTAL.

D-65.

D-240.

Posteriormente se incorpora al flujo productivo la Reparacién de los Motores Marca
FIAT (8060, 840, 8210), KAMAZ, YUCHAY entre otros.

La Planta en sus inicios tenia una produccién Planificada de 1818 motores al afio,
produccion que se fue incrementando a medidas que la fuerza de trabajo fue
adiestrandose con el proceso productivo, la productividad del servicio de reparacion
de Motores después de consolidarse la fuerza se mantuvo por muchos afios con un
resultado de 8200 motores en el afio, lo que significaba la reparacion de 745
motores mensuales. Después de haber transcurrido 14 afios de produccion, es decir
ya en el 1981 la Planta logro una super produccion de 8397 motores que significo
763 mensuales y 32 motores diario, multiplicandose asi la productividad al 220% de
sobre cumplimiento.

Ya a partir de la situacion econdmica del Pais y la situacion con las piezas para la
reparacién de motores asi como la preocupacion por no perder la fuerza de trabajo,
a la Planta se le fue anexando la prestacion de otros servicios técnicos
especializados, los cuales la tiene hoy diversificada en su totalidad, como por
ejemplo en ella se prestan ademas de la reparacién de motores los siguientes
servicios:

. Servicio de Enrollado, Reparacion y Mantenimiento de Motores Eléctricos.

. Servicio de Montaje, Reparacion y Mantenimiento de Sistemas Eléctricos de

Maquinas, Sistemas de Riego y Estaciones de Bombeo.
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Servicio de Montaje industrial, Techado y Reparacion de Estructuras Metélicas.
Servicios de Montaje de Casas Protegidas y Semiprotegidas de la Agricultura
Urbana y Sub urbana.

Servicios de Mantenimientos Eléctricos a Industrias de Produccion de Alimento
Animal, Planta de Beneficio, CREE, Industria del Arroz entre otras.

Servicio de Fabricacion, Recuperacion y Reparacion de Piezas y Agregados para la
Maquinaria e Implementos Agricolas, del Transporte y de la Construccion en el

Sistema de la Agricultura.

7. Servicio de Tratamiento Térmico.

Servicio de Remotorizacion de Equipos Agricola y del Transporte del Sistema de la
Agricultura.

El Taller Planta Reparadora se encuentra ubicada en la carretera a Carlos Rojas
Km # 1 en el municipio de Jovellanos en el centro de la provincia, a una distancia
aproximada de 50 Kms de la ciudad de Matanzas.

Ocupa un area total de aproximadamente 66 640 m2, en ella estan ubicados un area
de oficinas administrativas de 1217 m?, un area de cocina-comedor de 432 m?, un
area de Talleres o Nave de Produccion de 7200 m2, un area de parqueo de 835 mz,
una nave de Almacenes con una superficie de 2160 m? aprovechables hasta una
altura de 7 m, lo cual da un volumen para almacenar de 15120 m3. Las areas verdes
ocupan 54125 m2.

Su Objeto Social comprende de las siguientes actividades:

Brindar servicios de reparacion y mantenimiento medio y capital y reconstruccion de
maquinas herramientas, maquinarias agricolas y edlicas, motores de combustion
interna, motores eléctricos y equipos eléctricos, agregados mayores y menores,
estaciones de bombeo eléctricos, tractores de esteras y gomas, equipos de la
construccion, estructuras metalicas, paneleria ligera y protectores de cultivos al
sistema de la agricultura en pesos cubanos.

Producir y comercializar de forma mayoritaria, equipos, implementos y maquinarias,
todos agricolas, en pesos cubanos.

Producir y comercializar de forma mayorista productos obtenidos por la actividad de

pailera y soldadura, maquinado, conformados, producciones de hojalateria,
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herramientas y accesorios, piezas fundidas de goma, plasticas, aluminio, hierro y
bronce. Fabricacion de medios de medicion de masas (balanzas) en pesos cubanos.
Brindar servicios de montaje y reparacion de sistemas de riego y tecnologia y
tecnologia agro-industrial , de pintura, fregado, engrase, ponchera, herreria,
chapisteria, paleria, fundicion, soldadura, y maquinado al sistema de la agricultura
en pesos cubanos.

Brindar servicios de construccién y montajes de estructuras metdlicas, techados de
naves, en pesos cubanos.

Brindar servicios de montajes, reparacién y mantenimientos de la industria del arroz,
cafetalera, forestal, fabricas de piensos, en pesos cubanos.

Brindar servicios de capacitacion en uso, mantenimientos y explotacién de
maquinarias, equipos e implementos de nuevas tecnologia, en pesos cubanos.
Brindar servicios de reparacion de motos y ciclos al sistema de la agricultura en
pesos cubanos.

Proveedores:

Principales proveedores de productos:

EMSA

GEIQ

GESIME

GEMPIL

GELECT

GEOMINSAL

GECOMEX

UM

PROVARI

METALCUBA

DIVEP

Principales proveedores de servicios:

UNE

ETECSA.

EICMA
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DESOSTF

Clientes:

Todas las formas productivas de la agricultura como las CCS, UBPC, CPA, entre
otras.

Las entidades pertenecientes a GELMA como Transporte Agropecuarios,
Suministros Agropecuarios, Empresa de Proyecto e Ingenieria del MINAG (EMPA).
Productores.

Grupos empresariales (OSDE del MINAG).

Empresas agropecuarias.

Institutos de investigacion.

Organos de la defensa: EJT, FAR, MININT.

Servicios Comunales, Zooldgicos.

Otras entidades vinculadas a la actividad agropecuaria, forestal y tabacalera.
Sistema Estatal del MINAG.

Actores economicos en los territorios.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La Planta “Enriqgue Cabré Santuario” estd compuesta por 8 colectivos laborales de
los cuales 7 estan cubiertos, con una plantilla aprobada de 76 trabajadores. Como
plantilla cubierta tenemos 45 trabajadores para un 59.21%, son 11 mujeres y 34

hombres.

Tabla 2.1. Categoria ocupacional del Taller.

Categoria ocupacionales Cantidad de trabajadores | Porcentaje que
representan (%)

Cuadros 0 0

Técnicos 6 13.33

Servicio 15 33.33

Operarios 24 53.33

Total 45 100

Fuente: documentos de la empresa.
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Fuerza de Laboral Categoria Ocupacional
13%

24%

76% 53% | 34%

Mujeres Hombres Técnicos Servicios Operarios

Figura 2.2. Representacion graficade lafuerzalaboral por género y por categoria ocupacional.
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2.2. Rango de edades de los trabajadores del Taller.

Rango de edades | Cantidad de trabajadores
17a30 5

31a40 3

41 a 50 4

51 a60 20

Mas de 60 13

Total 45

Fuente: Documentos de la empresa.

El Taller tiene incorporado 3 jubilados para la capacitacibn a las nuevas
captaciones.

Posee 199 Puestos de trabajo, organizados los 199, tiene un total de 65 areas, de
ellas protegidas 65, se trabaja con un programa para la captacion de la fuerza de
trabajo teniendo en cuenta el plan alimentario del pais el cual crece por afio
demandando por supuesto mucho mas de nuestros servicios.

2.3. Revision de metodologias, guias y procedimientos para la evaluacion,
andlisis y diagnostico de organizaciones

En este epigrafe se analizan varias metodologias para la evaluacion, analisis y
diagnéstico de los procesos, propuestas ya utilizadas por diferentes autores
cubanos y foraneos, con el objetivo de valorar la factibilidad en la aplicacion de las
mismas en las condiciones reales del objeto de estudio practico seleccionado. A
continuacion, se muestran los aspectos y pasos que siguen dichas propuestas.
Amozarrain (1999).
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Identificacion de los procesos internos de la organizacion.

N

Formacion del equipo y planificacion del proyecto. Formar equipo de trabajo
interdisciplinario. Planificar las reuniones.

Identificacion de los procesos de la empresa.

Priorizacion de los procesos. Seleccionar los procesos claves.

Nombrar al responsable del proceso.

Implantacion de los procesos.

N o g ko

Disefio o redisefio del proceso. Constitucion del equipo de trabajo, delimitar el
proceso y subproceso. Establecer los objetivos basicos del proceso, identificar y
resolver los problemas. Establecer indicadores.

8. Implantar el proceso.

Nogueira Rivera (2002).

Andlisis del proceso.

Formacién de equipos y planificacion del proyecto.

Listado de los procesos de la empresa.

Identificacion de los procesos relevantes.

Seleccion de los procesos claves.

Nombrar al responsable del proceso.

Disefio del proceso.

Constitucion del equipo de trabajo.

© 00 N o o b~ W DN

Definicion del proceso empresarial.

10.Confeccién del diagrama As/s.

11.Analisis del valor afiadido.

12.Establecer indicadores.

13.Implantacion del proceso.

14.Implantacion, seguimiento y control.

Valls Figueroa et al. (2017).

Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion.
Clasificar los procesos en fundamentales, especificos y unitarios.

Determinar su secuencia e interaccion mediante la descripcidén del proceso.

0N PF

Representar los procesos para que sea entendido por cualquier persona.
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Definir los responsables de cada proceso.

5

6. Definir cuales son los clientes/destinatarios de los procesos.

7. Determinar las necesidades de los clientes/destinatarios de los procesos.
8

Traducir las necesidades de los clientes/destinatarios en caracteristicas de producto

y proceso.

©

Definir en qué lugar o momento del proceso se produce la caracteristica.

10.Establecer un sistema que permita monitorear y dar seguimiento a las
caracteristicas.

11.Implantacion del sistema, ajuste de posibles variaciones y correccion de
desviaciones.

12.Mejora continua de los procesos por el ciclo PDCA y analisis de la variabilidad.

Bonilla Bonillay Martinez Barrera (2020).

. Trabajos previos de gabinete.

. Recopilacién de la informacion de la instalacion.

. Evaluacién del estado energético actual de la instalacion.

. Determinacién del potencial de ahorro de energia.

aa h W N

. Andlisis de factibilidad técnica para la realizacion de las propuestas de ahorro de
energia.

. Evaluacién econémica.

(0]

7. Seleccion de las medidas ahorradoras a implementar.

8. Aplicacién de acciones correctivas.
Las guias y procedimientos citados anteriormente para la evaluacion, andlisis,
diagndstico y mejora de procesos tienen aspectos en comun ya que abordan: la
identificacion y clasificacion de los procesos, analisis de sus actividades, la creacién
de equipos de trabajo, etc. Sin embargo, se insiste mas en las mejoras estructurales
de algunos de los elementos que conforman los procesos que en las mejoras
funcionales, en las que existen grandes reservas de eficacia y eficiencia, debido a
gue dichas mejoras se basan en el andlisis de la variabilidad del proceso. Ademas,
muestran qué hacer, pero no el cdmo hacerlo, son muy generales y no especifican

en todos los casos las herramientas y los métodos a utilizar.
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Segun las dificultades que presenta el Taller Planta Reparadora de Motores
‘Enrique Cabré Santuario”, el andlisis de las diferentes metodologias Yy
procedimientos, y las caracteristicas propias de la empresa, se selecciona el
procedimiento elaborado por DrC. Wilfredo Valls Figueroa, y modificado en su
totalidad por la MsC. Geidy Salgado Cepero, para realizar la evaluacion, analisis y
diagnostico del proceso de reparaciéon de motores en el taller donde se realiza la
investigacion.

2.4. Metodologia de Investigacidon a desarrollar en el Taller Planta Reparadora
de Motores “Enrique Cabré Santuario”. Procedimiento para la evaluacion,
andlisis, y diagnéstico de la efectividad de la gestion de la organizacion.
Paso No.l. Creacién del grupo de mejora

Se creard un grupo para la evaluacién y analisis de la eficacia y la eficiencia de la
gestion, presidido por la alta gerencia e integrado por representantes de cada
proceso de la organizacion. Este grupo evaluaréa los posibles indicadores a utilizar,
segun su orientacion y naturaleza, se analizar4 su comportamiento de acuerdo con
sus normas y planes, ademas determinara el monto de los costos de calidad. En
funcién de esto establecera la direccion del programa de mejora.

Paso No.2. Capacitacion del grupo de mejora

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la
organizacién, que abarque todos los niveles (Consejo de Calidad, grupos de mejora,
circulos de calidad, etc.), referente a la determinacién y gestion de la calidad.

Las teméticas a impartir entre otras deben ser:

Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

Mejora de procesos.

Evaluacion, andlisis y diagnostico de la calidad.

Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.

El proceso de capacitacion y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de
la alta gerencia, nivel que requiere la totalidad de las tematicas propuestas y mayor
tiempo de capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitacion debe ser mas practica y concreta,

donde se muestran las herramientas para la mejora de los procesos y
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describiéndolos para identificar, los principales indicadores que la empresa gestiona
y las posibles partidas de costos.

Esta capacitacion se realiza con profesores de la Universidad de Matanzas,
pertenecientes a la disciplina de Gestion de la Calidad. Es importante tener como
referencia las ISO 9000, para lograr una clasificacion lo mas homogénea posible.
Paso No.3. Identificar y clasificar los indicadores fundamentales que gestiona
la organizacion

Esto se realizara a partir de los indicadores fundamentales establecidos por la
empresa para evaluar su gestion, la clasificacion de los mismos se realizara de
acuerdo a su naturaleza en: eficiencia, eficacia o efectividad; ademas en funcion de
su alcance en: indicadores de resultado o de proceso, de la siguiente manera:

Se realizara en el siguiente formato.

Tabla 2.3. Formato para clasificacién de indicadores.

Indicadores | Eficacia Eficiencia | Efectividad | Resultado | Proceso

Fuente: elaboracion propia.

Paso No.4. Definir la orientacion de la gestion de la organizacion en funcién
de larelacién porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan
Se determina sobre la base la relacion porcentual de las categorias de los
indicadores identificados, del total, y se define el enfoque prioritario de su gestion
hacia la eficacia, eficiencia o efectividad y se clasifica la misma en reactivo o
proactivo, en dependencia de la proporcion de indicadores de proceso y de

resultados en la organizacion.

Tabla 2.4. Formato para definir la orientacién de la gestién en la organizacion.

Indicadores | Eficacia Eficiencia | Efectividad | Resultado | Proceso

Total

Fuente: elaboracion propia.

Orientacion = Naturaleza de los indicadores / Total de indicadores.
Reactivo o proactivo = Alcance de los indicadores / Total de indicadores.
Paso No.5. Evaluar los resultados de la gestion de la eficacia de la

organizacion en el periodo analizado

41



Se seleccionan los indicadores técnicos productivos a través de una entrevista

individual al grupo de trabajo de mejora.

Tabla 2.5. Indicadores técnicos productivos.

Indicadores técnicos productivos

Fuente: elaboracion propia.
5.1. Evaluacion de la gestion de la eficacia de los indicadores técnicos

productivos en el afio 2022

Tabla 2.6. Indicadores técnicos productivos y porcentaje de cumplimiento.

Indicadores técnicos | % de cumplimiento Cumplimiento de los

productivo indicadores

Fuente: elaboracion propia.

5.2. Métodos de los expertos o coeficiente Kendall

De los indicadores incumplidos se analizara su prioridad, para dar solucién a las
causas que provocan su incumplimiento, para ello se utilizara: Método de expertos
o Coeficiente de Kendall que consiste en la recopilacién o recogida de informacién
ponderada de un grupo de expertos de cuales serian las causas que afectan la
calidad. El método unifica el criterio de varios especialistas con conocimiento de la
temética, de manera que cada integrante del panel haya ponderado segun el orden
de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. En la seleccion del experto
se tendrd en cuenta la experiencia, el nivel de informacién que pueda aportar y el
nivel técnico que tenga. Este método posee un procedimiento matematico y
estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el
coeficiente Kendall (W).

Los expertos deben ser 7 0 mas, para lo cual se deben entregar los elementos
seleccionados acorde con su nivel de incidencia en la satisfaccion de los clientes,
para que los expertos los prioricen. Luego hacer un resumen con el resultado de
cada uno de los expertos y calcular las expresiones que aparecen en la Tabla.

El procedimiento a seguir es el siguiente:
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Donde:

m — NUmero de expertos.

Y aij — Suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos al item i.
K — Numero de items a valorar.

T — factor de comparacion. ) aij/ K

A= Yaij- T

Tabla 2.7. Método Kendall.

Expertos
items |1 2 3 4 5 M Yaij | A A?
1
2
K

Fuente: elaboracién propia.

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de especialistas se empleara
el Coeficiente de Kendall (W) a partir de la formula siguiente:
12Y A
= —mz(kg— ) >0,5
Si se cumple, hay concordancia y el estudio es valido.
Si W < 0.5 se repite el estudio, pero esto no indica que los expertos no sean
expertos, solamente que hubo dificultades en la explicacion y preparacion del
método, de haber un nimero de expertos m =7 y el estudio no ser valido, entonces
se pueden eliminar los que mas variacién introducen en el estudio, de forma que se
respete siempre m = 7.
Nota: En caso de que algun experto considere que dos o mas items tienen el mismo
nivel de importancia, se otorgara la misma puntuacién a estos, pero posteriormente
se debera variar el orden de la ponderacién, de manera que se supriman aquellos
gue fueron marcados con igual puntuacion. Es necesario destacar que para lograr
la eficiencia en la aplicacion de este meétodo
es imprescindible la seleccion correcta de los expertos. Esta debe ser lo mas
aleatoria posible y debe asegurarse que los mismos sean capaces de medir las
caracteristicas con gran exactitud, por su capacidad de analisis y pensamiento
l6gico, espiritu colectivista y autocritico.
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5.3. Resultados del analisis causal de las reservas de eficacias

Las reservas de eficacia se determinardn a partir de los indicadores mas afectados
en su cumplimiento. Para esto se utiliza el Diagrama Causa-Efecto.

Diagrama Causa- 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. Es una herramienta efectiva para estudiar
procesos Yy situaciones, y para desarrollar un plan de recoleccién de datos, es
utilizado para identificar las posibles causas de un problema especifico, su
naturaleza grafica permite que los grupos organicen grandes cantidades de
informacion sobre el problema, lo que aumenta la posibilidad de identificar las
causas principales.

Pasos para su utilizacion:

1) Identificar el problema. Efecto

2) Determinacion de la primera gran expansion en la cual se sitian de 4 a 6 eventos
causales, seleccionados a partir del método de los expertos con la utilizacion del
coeficiente Kendall.

3) Determinacién de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los
eventos causales, mediante la tormenta de ideas.

4) Determinacion de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de los
eventos causales, mediante la utilizacion del diagrama de afinidad; si fuera
necesario

Paso No.6. Evaluacion de los resultados del nivel de satisfaccién de los
clientes (externos e internos) y de otros indicadores relacionado con los

mismos
Tabla 2.8. Evaluacién de los resultados del nivel de satisfaccion.
Indicador Real 2022

% de satisfaccion del cliente externo

No de quejas

Reclamaciones

% de satisfaccion del cliente externo
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Ausentismo

Fluctuacion

Fuente: elaboracion propia.

Ausentismo= () dias de ausencia de toda la dotacion activa del periodo) / (3 dias
en el periodo) x 100.

Fluctuacion= (L/Promedio de empleados) x100

Paso No.7. Determinar los defectos por millon de oportunidades

A partir de: el numero de indicadores, de sus criterios de medida y del nUmero de
evaluaciones de la eficacia realizadas, se realizara el calculo de los defectos por
millon (DPMO), y se utiliza la siguiente expresion.

DPMO = p/n x 1000 000

Doénde: p= No de indicadores incumplidos de cada proceso, segun el criterio de
medida.

Ddénde: n= Total de indicadores evaluados a cada proceso.

Paso No.8. Determinar el nivel de sigmay de rendimiento de cada actividad o
proceso

Esto se realizara con el valor DPMO determinado, se entra en la tabla (Anexo 2), se
define el nivel de sigmay el rendimiento del proceso.

Paso No0.9. Determinacién de los costos totales asociados a la calidad

9.1 Identificacién de las diferentes partidas de costo

Para la identificacion de las partidas de costo y su clasificacion dentro de los costos

totales se seguira el siguiente algoritmo:
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i E=sta este costo relacionadoc con la
prevencion de la mala calidad de
productos o servicies =00 0 |———————— —- =i Prewvencion

w NO

s Esta este costo relacionado con
la evaluacidon de la conformidad de

produouctos o Servicios Ccon los |- - — — — — — —— =i Evaluacion

eztandares e c alid ad W los
requisitos de comportamiento?

- Mo

i Esta este costo
relacionado con un
producto o servicio Detectad o

no conforme? S ante_sfjel
______ | =uministro

de servicio.

Si - Fallo intermno

Mo - l Mo
Mo es un costo de
la Calidad

Detectad o
después del =i Fallo Externo
sumdnistro de - — =

Servicio.

Figura 2.3. Algoritmo para la identificacién de las partidas de costo.

Fuente: elaboracién propia.

9.2. Definir los métodos para la determinacion de cada partida de costos
identificadas

Hay diversas maneras que permiten a las organizaciones recopilar y medir los
costos de calidad, a continuacion, se presenta un resumen de los métodos mas
generalizados.

Hay dos caminos:

Mediante estimacion. Es el enfoque practico. Requiere sélo un cierto esfuerzo y
puede obtener, en pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a la calidad
como para preguntarse: si hay o no una buena oportunidad de reducciéon de costos
donde esta localizada esta oportunidad.

Mediante ampliacion del sistema contable. Este es un enfoque mas elaborado.
Requiere mucho esfuerzo por parte de varios departamentos, especialmente de
Contabilidad y de Calidad. Exige mucho tiempo, siendo necesarios meses e incluso

afos.
Tabla 2.9. Métodos utilizados para la determinacion de las partidas de los costos asociados a

la calidad.

Partidas de costos de calidad Estimacion Determinacién

Costos de Prevencion
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Costo de prevencién en operaciones

Planificacion del Programa de Calidad

Administracion de la calidad

Salarios Administrativos

Promocion

Formacion del personal

Costos de Evaluacioén

Encuesta.

Comprobacion de la precision de los equipos

de medicién

Materiales y servicios para la Inspeccion

Control de recepcion.

Evaluacion de la calidad de los servicios

Auditoria de procesos

Costo de Fallos Internos

Pérdidas en compras

Merma por producto

Horas extras trabajadas

Costos de Fallos Externos

Reclamaciones

Compensaciones

Atencion a quejas

Clientes perdidos.

Fuente: elaboracién propia.
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Paso No0.10. Determinacion del Costo Total de Calidad
Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos asociados
a la calidad segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de la calidad,
siendo este la diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo
optimo.
- El célculo se hace de la siguiente manera:
CTQ=CP +CE +CF

\

Interno externo

- Leyenda:
. CP: Costo de prevencién
. CE: Costo de evaluacion
. CF: Costo de fallo
CTQ: Costo total de calidad
Paso No.11 Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad
La determinacion de los ratios relacionados con los costos de calidad se calcula de
la siguiente manera:
1- CP/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)
2-CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)
3- CF/CTQ (porcentaje que representa los CF de los CTQ)
4- CTQ/ VT (porcentaje que representa el CTQ del total de ventas del periodo
evaluado)
5- CTQ/CTP (porcentaje que representa los CTQ del costo total de produccion en
el periodo)
Paso No0.12. Determinacion de las partidas de costos que deben ser
priorizados en el programa de mejora
La mejora real de la calidad depende de las acciones dentro del sistema béasico de
medida de la calidad y de acciones correctoras, puestas de relieve por el uso de los
costos de la calidad como herramienta de apoyo importante. Los usos concretos de
los costos de calidad, por tanto, se tienen que relacionar con areas concretas de

medidas de la calidad a mejorar.
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Normalmente hay un intervalo de tiempo entre los datos basicos de medida de la
calidad y los datos del costo de calidad. Los datos de la medida de la calidad son
siempre actuales (por lo general, diariamente) mientras que los datos del costo de
la calidad se acumulan "a posteriori”, al igual que la mayoria de los informes
contables de costos.

Es importante entonces, entender que los costos de calidad se utilizan en apoyo de
la mejora ("a priori) y para verificar su logro ("a posteriori”) pero la mejora real se
origina como consecuencia de usar los datos de la medida de la calidad actual en
busqueda de la causa y la accion correcta.

La mejora real de la calidad comienza en la preparacion de una distribucién de
frecuencias acumuladas, se puede indicar por medio de un sencillo grafico de barras
con la utilizacion de los totales para cada tipo de defecto, lo que permite la
determinacién de las actividades y procesos a priorizar dentro de la institucion.

La reorganizacion de estos datos con arreglo al principio de Paretto (puesto en
orden descendente de importancia mostrara que solo unos pocos de los muchos
tipos que intervienen son los responsables de los resultados no deseados. Se
identifican estos “pocos vitales” para su investigacion y analisis. Una accién
correctora concentrada en ellos tendra el mayor impacto sobre la mejora a la
calidad.

Diagrama de Paretto. Es una herramienta del control de la calidad que determina
la prioridad del programa de mejora, a partir del efecto econémico de un grupo de
eventos. Este diagrama cuenta con dos ejes verticales y uno horizontal, en los
cuales se coloca: el efecto econdmico, el porcentaje absoluto y acumulado del
efecto de cada evento y los eventos que se analizan, respectivamente. Esta
herramienta fija la regla 20 por 80.

Paso No.13 Analisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas
através de los costos de calidad

Se utiliza el diagrama causa- efecto para el analisis causal de costos que resulten
prioritarios una vez se aplique el Paretto; para la confeccion del antes mencionado
diagrama se desarrolla una tormenta de ideas con trabajadores de la entidad.

Pasos No.14. Propuesta de mejora
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La propuesta de mejora se realizara sobre la base de los procesos mas afectados,
de los indicadores incumplidos, teniendo en cuenta los resultados del analisis causal
y debe incluir el redisefio del proceso y del sistema de indicadores de la
organizacion, si se considera pertinente.

Conclusiones parciales

El Taller Planta Reparadores de Motores “Enrique Cabré Santuario” pertenece a la
Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas, se encuentra situado en la
carretera a Carlos Rojas, Km # 1 en el municipio de Jovellanos en el centro de la
provincia, a una distancia aproximada de 50 Kms de la ciudad de Matanzas y cuenta
con un total de 45 trabajadores, de ellos 11 son mujeres y 34 son hombres.

. Se realizé una revision de diferentes procedimientos y metodologias relacionadas
con la evaluacion, analisis y diagnéstico de una empresa.

. Se seleccion6 y describié el procedimiento elaborado por el DrC Wilfredo Valls
Figueroa y modificado por la MsC Geidy Salgado Cepero, con todos sus pasos y
herramientas.

El procedimiento seleccionado estad integrado por 14 pasos que posibilitan su
aplicacion y el cumplimiento del objetivo propuesto a partir de las caracteristicas y

condiciones del objeto de estudio.
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Capitulo 3. Resultados de la investigacion

En el presente capitulo se exponen los resultados de la aplicacion del procedimiento
para la evaluacion, andlisis y diagnéstico del proceso de reparacién de motores en
el Taller Planta Reparadora de Motores ~Enrique Cabré Santuario™”, con todos sus
pasos, herramientas utilizadas y los comentarios analiticos realizados.

3.1. Aplicacion del procedimiento seleccionado

Paso No.1. Creacién de un grupo de mejora

Se crea un grupo de mejora en el Taller Planta Reparadora de Motores estructurado
de la siguiente manera:

Presidente: Director de la Empresa Filial

Miembros:

Directores Funcionales de cada departamento (Director Funcional de Capital
Humano, Director Funcional de Economia, Director Funcional de Organizacion y
Control, Director Funcional de Técnica de Desarrollo, Director Funcional de
Comercial).

Jefe de Taller

Técnico de Produccion del Taller

Paso No.2. Resultados del proceso de capacitacion

El proceso de capacitacidbn se comienza una vez que queda conformado el grupo
de mejora, el mismo es impartido por profesores del Colectivo de Calidad del
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Matanzas. La
capacitacion se impacte a la alta gerencia, asi como a los trabajadores; esta fue
practica y concreta. Las principales tematicas abordadas fueron: mejora de la
calidad, sus modalidades y actividades, mejora de procesos, evaluacion, analisis,
diagnéstico de la calidad, productividad e indicadores de eficiencia, eficacia y
efectividad.

Paso No.3. Clasificacion de los principales indicadores que gestiona la
organizacion.

El Taller Planta Reparadora de Motores gestiona fundamentalmente 20 indicadores,
los cuales se clasifican de la siguiente manera, atendiendo a su naturaleza y

alcance, como se muestra en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Clasificacion de los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

Indicadores

Eficacia

Eficiencia

Efectividad

Resultado

Proceso

Ventas

X

X

Costo de Produccioén

X

X

Costo por peso de

Produccion Mercantil

Salario

Salario Medio Mensual

Utilidad

X | X| X

Productividad Mensual

x

Gasto de salario /

Ingresos Totales

Gasto de materiales

Enrollados de motores

eléctricos

Reparacion y
mantenimiento de

motores eléctricos

Remotorizacion de
vehiculos, equipos o

maquinarias

Reparacion de motores

de transporte

Reparacion de motores
de tractores

Reparacion media de

motor

Reparacion ligera de

motor

Reparacion de

agregados mayores
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Reparacién de X X

agregados menores

Fabricacion de piezas X X

de repuesto

Recuperacion de X X
piezas de repuestos
Total de indicadores 11 9 9 11
(20)

Fuente: elaboracién propia.

Paso No. 4. Resultado del anélisis de la orientacion de la gestion de la
organizacion

Orientacion = Naturaleza de indicadores / Total de indicadores

Eficacia =11 /20 x 100 =55 %

Eficiencia =9/20 x 100 =45 %

De un total de 20 indicadores fundamentales que gestiona la organizacion: 11 son
de eficacia, y 9 de eficiencia, lo que representa el 55% y el 45% respectivamente.
Lo que demuestra que el Taller esta orientado hacia el cumplimiento de la eficacia,
al estar alineados los indicadores fundamentales que gestiona con los objetivos
estratégicos planteados y existe una correspondencia entre los procesos
estratégicos y los operativos o claves, para lograr sus metas de manera oportuna,
precisa y con los recursos 6ptimos disponibles.

Segun su alcance = (Indicadores / Total de indicadores) x 100

Proceso = (Indicadores de proceso / Total de indicadores) x 100

Proceso =11/20x 100 =55 %

Resultado = (Indicadores de Resultado / Total de indicadores) x 100

Resultado = 9/ 20 x 100 = 45 %

Por otra parte el 55 % de los indicadores fundamentales gestionados por la
organizacién son de proceso, es decir la gestion es proactiva, de esta manera puede

anticiparse a eventos y desafios para evitar complicaciones futuras en el proceso.
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Paso No. 5. Resultados del analisis de la evaluacion de la eficacia en el
periodo.

Para la seleccion de los indicadores técnicos productivos que gestiona el Taller se
realizd una entrevista al grupo de mejora. En la tabla 3.2 se muestran los resultados

obtenidos.

Tabla 3.2. Indicadores técnicos productivos de la organizacion.

Indicadores técnicos productivos

Gasto de materiales

Enrollado de motores eléctricos

Reparacion y mantenimiento de motores eléctricos

Remotorizacion de vehiculos, equipos 0 maquinarias

Reparacion y mantenimiento de motores de transporte

Reparacion y mantenimiento de motores de tractores

Reparacion media de motor

Reparacion ligera de motor

Reparaciéon de agregados mayores

Reparaciéon de agregados menores

Fabricacion de piezas de repuesto

Recuperacion de piezas de repuesto

Fuente: elaboracién propia.

5.1. Resultados de la evaluacion de la gestiéon de la eficacia de los
indicadores técnicos productivos en el afio 2022

Los indicadores técnicos productivos son fundamentales en la gestion de la
organizacién, los mismos estan estrechamente relacionado a la mision y la visién
de la organizacion. A continuacion en la tabla 3.3 se analizan los indicadores
técnicos de eficacia empleados en la organizacion, asi como el cumplimiento de los
mismos, donde se establece una valoracion entre lo planificado y el porcentaje de

cumplimiento en el afio 2022.

Tabla 3.3. Indicadores técnicos productivos y su porcentaje de cumplimiento.
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Indicadores técnicos productivos 2022

Indicador Plan Real %
Gasto de materiales 11810600 | 9 782 017 |83
Enrollado de motores eléctricos 130 50 38
Reparacién y mantenimiento de motores | 23 21 91
eléctricos

Remotorizacion de vehiculos, equipos o | 9 10 111
maquinarias

Reparacion y mantenimiento de motores | 125 119 95

de transporte

Reparacion y mantenimiento de motores | 20 18 90
de tractor

Reparacion ligera de motor 34 34 100
Reparacion media de motor 35 30 86
Reparacién de agregados mayores 1825 1830 100,3
Reparacion de agregados menores 10 8 80
Fabricacion de piezas de repuestos 14 257 14 407 101
Recuperacion de piezas de repuestos 100 100 100

Fuente: elaboracion propia.

De los 12 indicadores técnicos productivos que se gestionan en la Planta, se
incumplen 6 de estos (Enrollados de motores eléctricos; Reparacion y
mantenimiento de motores eléctricos; Reparacion y mantenimiento de motores de
transporte, Reparacion y mantenimiento de motores de tractores; Reparacion media
de motor; Reparacion de agregados menores), lo que representa el 50 % del total
de indicadores planificados.

El indicador que mejores resultados presenta es la remotorizacion de vehiculos,
equipos y maquinarias, el cual se cumple a un 111 %, mientras que el mas afectado

es el enrollado de motores eléctricos, ya que se incumple en un 62 %.
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5.2. Resultados de la aplicacion del Método de los expertos o Coeficiente
Kendall

Con el objetivo de priorizar los indicadores técnicos productivos mas afectados en
la Planta, se aplica el Método de los expertos o Coeficiente Kendall que se observa
en la tabla 3.4. Para la aplicacion del mismo se selecciona aleatoriamente 7
expertos que se relacionan directamente con la ejecucion del proceso de reparacion
de motores, donde se tiene en cuenta su experiencia, nivel de informacion, nivel
técnico y capacitacion en el tema. Estos especialistas ponderaron a criterio propio

segun el orden de importancia.

Tabla 3.4. Método de los expertos o Coeficiente Kendall.

Expertos

Indicadores E1|E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |22
Incumplidos

AZ

Enrollados de| 3 3 4 3 2 2 2 19 -4.5
motores

eléctricos

20.25

Reparacion y| 4 4 3 4 4 3 3 25 1.5
mantenimientos
de motores
eléctricos

Reparacion y| 1 2 2 1 1 1 1 9 -14.5
mantenimiento
de motores de
transporte

210.25

Reparacion y| 2 1 1 1 2 1 3 11 -12.5
mantenimiento
de motores de
tractor

156.25

Reparacion 5 6 5 5 5 6 6 38 14.5

media de motor

210.25
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Reparacion de| 6 5 6 6 6 5 5 39 15.5 | 240.25
agregados
menores
2 Alj > A
141 840.25

Fuente: elaboracién propia.

j=1
A= > aij—T
Para comprobar si existe concordancia entre el panel de especialista se empleara
el coeficiente de Kendall (W) a partir de la férmula siguiente:
125 A?

_ 12x840.25 10083

©72(63-6) 10290
W = 0.5 El estudio es valido

=098 = 0.5

Como W = 0.5 hay concordancia y el estudio es valido, por tanto los indicadores
relevantes o priorizados son aquellos que cumplen con la condicién Yaij<T. En
este caso son: enrollado de motores eléctricos, reparacion y mantenimientos de
motores de transporte, reparacion y mantenimiento de motores de tractor.

5.3. Resultados del analisis causal de las reservas de eficacia

A partir de los resultados de la aplicacién del Método de los Expertos o Coeficiente
Kendall, se decide realizar un andlisis causal de los principales problemas que
afectan el cumplimento de la eficacia, para ello se utiliza el diagrama Causa-Efecto
(Anexo 3). El efecto o problema identificado fue: dificultades que afectan el
cumplimiento de la eficacia.

Para identificar las subcausas que dan origen a cada uno de los indicadores
incumplidos previamente identificados se realizé una tormenta de ideas (Anexo 4),

para la ejecucion de la misma fueron seleccionados 7 expertos elegidos
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correctamente por su capacitacion y experiencia en el tema para alcanzar dicha
informacion.

Una vez que se concluye la tormenta de ideas, se realiza un diagrama de afinidad
(Anexo 5), con el objetivo de organizar la informacion anterior, y agruparlas segun
la causa a la pertenezcan, donde se obtiene como resultado:

Para el enrollado de motores eléctricos se identificaron 2 subcausas:

Falta de alambre cobre barnizado de diferentes calibres.

Falta de financiamiento para instalar nuevos equipos en el proceso tecnolégico.
Para la reparacién y mantenimiento de motores de transportes, se identificaron 3
subcausas:

Deficiencia en el aseguramiento y contratacién de proveedores.

Carencia de insumos de portadores energéticos.

Falta de nuevas captaciones.

Para la reparacion y mantenimiento de motores de tractores se identificaron 2
subcausas:

Escasez de piezas de repuesto.

Deficiencia en el herramental adecuado.

Paso No.6. Resultados de la evaluacion del nivel de satisfaccion de los
clientes (externos e internos) y de otros indicadores relacionado con los

mismos
Tabla 3.5. Evaluacién de los resultados del nivel de satisfaccion.
Indicador 2022

% de satisfaccion del cliente externo

% de satisfaccion del cliente interno

No de quejas

Reclamaciones

Ausentismo 36,46

Fluctuacion 31,91

Fuente: elaboracion propia.
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En el Taller Planta Reparadora de Motores, no se realizan evaluaciones, ni existen
instrumentos que midan y tengan en cuenta la satisfaccion de los clientes internos
y externos, por lo que no existe conocimiento de su satisfaccion, lo cual le
imposibilita a la empresa detectar los problemas que afectan el servicio y a su vez
generar ideas que potencien el cumplimiento del programa de mejora, ademas
impide la evaluacion de las relaciones con los mismos (cliente interno y externo).
Con respecto al cliente interno, mediante conversatorios con diferentes trabajadores
de la planta, se percibi6 las buenas relaciones entre el personal. Las
inconformidades que se identificaron estan relacionadas con las condiciones
salariales, la falta de equipos como un banco de prueba de las bombas de agua y
una bomba para comprobar las bombas de aceites.

La ausencia de quejas o reclamaciones fue resultado de un eficaz periodo de
garantia de 30 dias, donde la resolucién de cualquier problema esta cubierta dentro
de ese plazo. La garantia actia como un compromiso del Taller para corregir
cualquier defecto o problema experimentado por el cliente durante el tiempo
especificado. Por ende, si surgen inconvenientes durante este periodo, los clientes,
tienen la seguridad que recibiran la debida atencion y solucion sin incurrir en costos
adicionales. Al parecer los clientes externos estuvieron satisfecho porque no hubo
guejas, ni reclamaciones durante el 2022.

L
Promedio de empleados

Fluctuaciéon = ( ) x 100

15
Fluctuacién = 7 x 100 = 31,91

Inicio del periodo + Final del periodo
2

Promedio de empleados =

51+42 47
I
Inicio del periodo: cantidad de empleados en el mes de enero: 51

Promedios de empleados =

Final del periodo: cantidad de empleados en el mes de diciembre: 42
Cantidad de empleados de bajas en el afio 2022: 15
El indice de fluctuacion laboral durante el periodo fue de 31.91, el cual representa

un valor elevado que se considera un riesgo que puede afectar la productividad del
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Taller. La causa fundamental que lo provoca son las bajas de los trabajadores
buscado una mejora salarial, pues por la situacion econémica que atraviesa el pais,
el gobierno implementa nuevas reformas econdmicas, para fomentar el
emprendimiento y la iniciativa privada con la creacion de nuevos actores

econdémicos, que generan oportunidades de empleos mas atractivas.

, Y:Dias de ausencia de toda la dotacién activa del periodo
Ausentismo = ( x100
Dias en el periodo
2
A [ 105 36,46
usentismo = —— =
288 '

El ausentismo del personal tiene un valor elevado de 36,46, que es
considerablemente alto. Ademas el andlisis de este parametro, mostré que las
principales causas de las ausencias son: enfermedades comunes y problemas
familiares (Hijos o familiares enfermos)

Paso No.7. Determinacién de los defectos por millén de oportunidades
Segun el nimero de indicadores incumplidos de acuerdo con sus criterios de
medidas y del numero de evaluaciones de la eficacia realizadas, se realizo el calculo
de los defectos por millén (DPMO), utilizando la siguiente expresion:

DPMO =p/nx 1000 000

DPMO =6/ 12 x 1 000 000

DPMO = 500 000

Paso No0.8. Determinacion del nivel de sigma y del rendimiento del proceso

A partir del valor obtenido de DPMO (500 000) en el paso anterior, se busca en la
tabla del Anexo 2 el valor mas aproximado al DPMO, y con este nivel de sigma 'y

del rendimiento del proceso, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3.6. Niveles de desempefio en Sigma.

Rendimiento (%) Nivel en sigma DPMO
50 1,50 500 000

Fuente: segmento de la tabla 2.7.

Se obtuvo un rendimiento de 50 % y un nivel de sigma de 1,50, lo que demuestra la
necesidad que tiene la empresa de perfeccionar su sistema de indicadores, para
llevar a cabo una valoracién efectiva de la eficacia de los procesos y detectar las

reservas productivas existentes en los mismos.
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Paso No.9. Determinacion de los costos totales asociados a la calidad
9.1. Identificacion de las diferentes partidas de costo
A partir del balance economico de la empresa al cierre del 2022, se determinan los

costos asociados a la calidad, como se muestra en la tabla 3.7.

Tabla 3.7. Partidas de costo de la calidad.

Costos asociados a la calidad Cierre 2022
Costos de Prevencion 2460 797, 42
Capacitacion 65 515,85
Equipos de proteccion y seguridad 1419 300
Proteccion contra incendio 300 000
Mantenimiento 'y reparacion de 29 970, 91
inmuebles

Servicios de tramites de Licencia 4796
Operativa

Salarios de Administrativos 641 214,66
Costos de Evaluacion 202 000
Control del medio ambiente 200 000
Certificacion de Revision técnica 2000
Automotor

Costos de Fallos Internos 5836 707,17
Cuentas y efectos por pagar a corto 5 794 568, 85
plazo

Gastos por pérdidas 42 138,32
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Costos de Fallos Externos 20176 977,67
Cuentas por cobrar en Proceso 355 759,60
Judicial

Cuentas y efectos por cobrar a corto 19 821 218, 07
plazos

Sub. Total de Costos de Fallos 26 013 684,84

Fuente: elaboracion propia.

A continuacién, para un mejor analisis de las partidas de costos se realizan gréaficos
de barras para cada dos categorias en las que se pueden dividir estos costos:
costos de conformidad, en donde se encuentran los de prevencién y evaluacion y
los costos de no conformidad donde se entran los costos por fallos externos e
internos; dichos gréficos se presentan a continuacion en las figuras 3.1 y 3.2

respectivamente.
Costos de conformidad
2.000.000
[%]
g
= I
= 0 _ | - —
L Costos de prevencién . ..Costos dedgvgluacién
M Capacitacion M Equipos de proteccidn y segurida
M Proteccion contra incendio B Mantenimiento y reparacion de inmuebles

M Servicios de tramites de licencia operativa M Salarios de administrativos

M Control del medio ambiente M Certificacidon de revision técnica Automotor

Figura 3.1. Graficos de barras de los costos de calidad.

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en el grafico anterior entre los costos de conformidad (costos de
prevencion y evaluacion), la empresa presta una mayor atencion a los equipos de
proteccion y seguridad (costos de prevencion) y control del medio ambiente (costos

de evaluacion).
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En la figura 3.2 se muestra que el mayor monto de los costos por fallos internos se
encuentra en las cuentas y efectos por pagar a corto plazo y en los fallos externos

se halla en las cuentas y efectos por cobrar a corto plazo.

Costos de no conformidad
25000000
20000000

15000000

Millares

10000000

5000000

0
Costos de fallos internos Costos de fallos externos

Cuentas y efectos por pagar a corto plazo H Gastos por pérdidas

B Cuentas por cobrar en proceso judicial B Cuentas y efectos por cobrar a corto plazo

Figura 3.2. Grafico de barras de los costos de no calidad.

Fuente: elaboracién propia.

9.2. Métodos para la determinacién de cada partida de costos identificada
Tabla 3.8. Métodos utilizados para la determinacién de las partidas de los costos asociados a

la calidad.

Partidas de costo de Estimacion Determinacién

calidad

Costos de Prevencion

Capacitacion X
Equipos de proteccion y X
seguridad

Proteccion contra X
incendio

Mantenimiento y X

reparacion de inmuebles

Servicios de tramites de X
Licencia Operativa
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Salario de X

Administrativos

Costos de Prevencion

Control del medio X
ambiente
Certificacion de X

Revisibn de técnica

automotor

Costos de Fallos

Internos

Cuentas y efectos por X

pagar a corto plazo

Gasto por pérdidas X

Costos de Fallos

Externos

Cuentas por cobrar en X

Proceso Judicial

Cuentas y efectos por X

cobrar en corto plazo

Fuente: elaboracién propia.

Para medir los costos asociados a la calidad en cada una de las partidas de costos
se utilizaron los dos métodos mas generalizados: mediante determinacion del
sistema contable y mediante la estimacion.

Mediante determinacién del sistema contable, a partir del Balance Econémico del
afio 2022 se determinan las partidas de: Capacitacion, Equipos de proteccion y
seguridad, Proteccion contra incendios, Mantenimiento y reparacion de inmuebles,
Servicios de tramites de Licencia Operativa, Control de medio ambiente,
Certificacion de Revision de técnica automotor, Cuentas y efectos por pagar a corto
plazo, Gasto por Pérdidas, Cuentas por cobrar en Proceso Judicial, Cuentas y

efectos por cobrar a corto plazo.
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Mediante estimacion: la partida de Salarios de Administrativos fue la Unica que se
hall6 por este método, ya que no se pudo tomar directamente del Balance
Econdmico, esta se calculd con el salario basico de los 6 directivos de la empresa,
estos salarios se suman y se multiplican por 11 (meses trabajados) y el resultado
se suma con la multiplicacion del mismo resultado ya hallado por 0,0909; lo que se
hace por ser el dinero que se da por el mes de vacaciones. El monto es de 641
214,66.

Paso No0.10 Determinacion del Costo Total de la Calidad.

El costo total es la suma de todos los costos, es decir, el total de los costos de
prevencion, mas el total de los costos de evaluacion, mas los costos de fallo internos
y externos, y se alcanza un valor de 28 676 482,26.

CTQ = CP + CE + CF

CTQ = CP + CE + (CFI + CFE)

CTQ =2460797,42 + 202 000 + (5836 707,17 + 20 176 977,67)

CTQ =28676 482,26

Paso No.11. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad

Los ratios de los costos asociados a la calidad permiten comprender la composicion
especifica de dichos costos, determinar las estrategias para la mejora y analizar su
influencia dentro de los indicadores béasicos de eficiencia en la organizacion.

En la tabla 3.9 se muestra la composicion de los costos asociados a la calidad, asi
como ratios que permiten evaluar su influencia en la eficiencia global de la
organizacion.

Tabla 3.9. Analisis de los ratios de los costos asociado a la calidad en el 2022.

Partidas de costos y Monto % que representa
ratios

Costos de prevencion 2 460 797,42 8,58

Costos de evaluacion 202 000 0,70

Costos de fallos interno 5836 707,17 20,35

Costos de fallos externo 20176 977,67 70,37

Costos totales de la 28 676 482,26 100

calidad
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Fuente: elaboracion propia.

Los costos de prevencion representan el 8,58 % de los costos total de la calidad,
los de evaluacion representan el 0,70 %, los de fallos internos representan el 20,35
% Yy los de fallos externos el 70,37 % y los costos por fallos, que son los mayoritarios
con un 90,72 %.

La informacion anterior se representa a continuacion en grafico de pastel el cual se

muestra en la figura 3.4.

Diagrama de pastel para los costos
asociados de calidad

€19 H Costos de prevencion

20% B Costos de evaluacion

Costos por fallos internos

Costos por fallos externos

Figura 3.4. Diagrama de pastel para los costos asociados ala calidad.

Fuente: elaboracién propia.

Paso No.12. Determinacion de las partidas de costos que deben ser
priorizados en el plan de mejora

Con el andlisis de los ratios se evidencia que el mayor porciento lo constituyen los
costos de no conformidad; es decir los costos de fallos internos y externos. A las
partidas de costos que se encuentran en esta categoria sera a los que se les
aplicard a continuacion un Paretto (tabla 3.10), para determinar cuéles son las

partidas de costos que deben ser priorizadas dentro del programa de mejora.
Tabla 3.10. Diagrama Paretto.

Partidas Monto % Monto %

acumulado Acumulado
Cuentas y | 19821218,07 | 76,19534946 | 19821218,07 | 76,19534946
efectos  por
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cobrar a corto
plazos
Cuentas y | 5794568,85 22,275079 25615786,92 | 98,47042846

efectos  por

pagar a corto
plazos
Cuentas por 355759,60 1,36758634 | 25971546,52 | 99,8380148

cobrar en

proceso
judicial
Gastos  por 42138,32 0,16198552 | 26013684,84 100
pérdidas
Total 26 013 684,84 100

Fuente: elaboracion propia.

La partida de costo que constituye la prioridad del programa de mejora es: cuentas
y efectos por cobrar a corto plazos que representa el 76,20 % de los costos por
fallos totales.
Paso No.13. Andlisis causal de las reservas de eficiencia de las partidas de
costos que deben ser priorizadas en el programa de mejora
El analisis causal para la partida de costo a priorizar se realiza a través de un
diagrama causa-efecto, dicho diagrama se muestra en la figura 3.5. El cual es
precedido por una tormenta de ideas donde se expone por parte de los 7 expertos
seleccionados a nivel de empresa con conocimiento acerca de la tematica, las
principales causas y subcausas que a su juicio inciden en el cumplimiento del
indicador analizado.
Los resultados obtenidos fueron los siguientes:
El efecto o problema identificado fue: cuentas y efectos por cobrar a corto plazo.
Las causas y subcausas identificadas fueron las siguientes:

» Deficiencias en la contratacion, se identificaron 2 subcausas:

1. Falta de politicas claras de créditos y cobranza.

2. No tener contratado el servicio.
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Clientes con problemas financieros, se identificaron 2 subcausas:
Falta de flujo de efectivo.

Altos niveles de deudas.

Deficiencias en el seguimiento y la gestion:

Falta de conciliaciones con los clientes.

Falta de seguimiento proactivo.

Deficienciasen la Clientescon
contratacién problemas financieros

Falta de politicas Falta de flujo de
claras de créditoy
cobranza

efectivo

No tener contratado

'er Altos niveles de deuda
el servicio

Cuentasy efectos
por cobrar a corto
plazo

Falta de conciliaciones
con los clientes

Falta de seguimiento
proactivo

Deficiencias en el
seguimientoy la
gestién

Figura 3.5. Diagrama causa-efecto de las cuentas y efectos por cobrar a corto plazo.

Fuente: elaboracién propia.

Paso No.14. Propuesta de mejoras

En base de las dificultades detectadas a través de la evaluacion, analisis y
diagnéstico del proceso de reparacion de motores y de las deficiencias detectadas
en los andlisis causales, de las reservas de eficacia y eficiencia, se realiza un plan
de mejoras. El grupo de trabajo valoré y aprobd las acciones expuestas en el mismo.
Deficiencias relacionadas con la eficacia.

Acciones:

Investigar y evaluar nuevas tecnologias que puedan requerir una inversion menor o
ser mas eficientes para la produccion.

Capacitar el personal en el uso de nuevas tecnologias y métodos alternativos.
Considerar la posibilidad de adaptar o personalizar herramientas especificas.
Analizar opciones de piezas de repuesto alternativas que pueden sustituir las

escasas o dificiles de obtener.
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Garantizar que las alternativas cumplan con los requisitos de rendimiento y
compatibilidad.

Buscar asesoramiento técnico de expertos en la industria para identificar soluciones
innovadoras.

Explorar posibles asociaciones con otras empresas del sector para compartir
conocimientos de innovacién y costos relacionados con la adquisicion de materiales
y equipos.

Buscar oportunidades de colaboracion con proveedores para obtener opciones de
financiamiento preferenciales o descuentos.

Identificar &reas de ahorro interno que puedan liberar recursos financieros para la
adquisicién de equipos o materiales.

Establecer acuerdos a largo plazo con proveedores confiables para garantizar un
suministro constante.

Indagar sobre otras alternativas para los insumos de portadores energéticos con el
fin de diversificar las fuentes de suministros.

Establecer alianzas con escuelas técnicas y programas de formacion para identificar
talentos emergentes.

Dar visibilidad al empleado sobre sus ausencias justificadas e injustificadas, premiar
la falta de ausencias injustificadas.

Elaborar y desarrollar un instrumento que permita conocer la satisfaccién de los
clientes externos e internos.

Deficiencias relacionadas con la eficiencia.

Acciones:

Definir criterios especificos para gestionar el crédito a clientes y establecer términos
claros de cobranza.

Desarrollar un proceso estructurado para evaluar y realizar un analisis exhaustivo
de la capacidad financiera de los clientes, determinar sus posibilidades reales de
pago, para adecuar las medidas de cobranza a la situacion individual de cada
deudor, minimizando el riesgo de incumplimiento en los pagos.

Adquirir o mejorar sistemas de gestion financiera que incluyan herramientas de

monitoreo de cuentas por cobrar y analisis de riesgos crediticios.
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Ofrecer capacitacion a empleados para mejorar las habilidades en la gestion de
créditos, cobranzas y negociacion con los clientes morosos.

Realizar evaluaciones regulares de las politicas de créditos y cobranza, ajustar y
mejorar segun sea necesario.

Trabajar en estrecha colaboracién con clientes afectados para establecer acuerdos
de pago adaptados a sus dificultades financieras, permitiéndoles saldar deudas de
manera realista y sostenible.

Evaluar y modificar los términos de pago en casos especificos para facilitar la
recuperacion de los montos adeudados.

Mantener una comunicacion regular y proactiva con clientes con problemas
financieros para comprender su situacion, ofrecer soluciones adecuadas y facilitar
la resolucion de los pagos pendientes.

Incentivar el pago anticipado mediante la oferta de descuentos o beneficios
adicionales para motivar a los clientes con problemas financieros a saldar sus
deudas.

Elaborar procedimientos formales y detallados para realizar conciliaciones
peridédicas con los clientes, a fin de verificar saldos, identificar discrepancias y
garantizar la exactitud de las cuentas por cobrar.

Dotar al personal de las habilidades necesarias para mantener una comunicacion
efectiva y constructiva con los clientes durante el proceso de conciliacién.
Establecer protocolos y procedimientos estandarizados que guien de manera clara
y consistente el proceso de conciliacion.

Conclusiones parciales

Se realiza un analisis de la eficacia a partir de la evaluacién de los principales
indicadores de la organizacion en cuanto a su orientacion y naturaleza, donde el 55
% de los mismos resultaron de eficacia y de proceso, lo que demuestra la
proactividad de su gestion.

Se evalla la gestion de la eficacia de los indicadores técnicos productivos a partir
de una valoracion entre lo planificado y el porciento de cumplimiento donde hubo un
total de indicadores incumplidos, de ellos el mas afectado es el enrollado de motores

eléctricos, ya que se incumple en un 62 %.
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3. Se determino el nivel de sigma y el rendimiento del proceso con un valor de 1,50 y
50 respectivamente, lo cual demuestra la no conformidad del mismo.

4. Se logra realizar una evaluacién de la eficiencia mediante un andlisis profundo de
las partidas de costos de la calidad donde se determina que la partida a priorizar
fue las cuentas y efectos por cobrar a corto plazo.

5. Con la aplicacién del procedimiento mediante 14 pasos, es posible determinar
puntos de mejora y acciones concretas para el proceso de reparacion de motores.
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Conclusiones

Los resultados obtenidos permiten dar respuesta al problema cientifico planteado y
cumplimentar los objetivos especificos de la investigacion, lo cual demuestra la
pertinencia de la misma. Debido a que:

Se realizd una revision bibliografica que fundamenta el estado del arte de la
practica, donde se citaron los principales conceptos relacionados con el diagndstico
y la gestion de la calidad.

Se caracterizo el Taller Planta Reparadora de Motores, “Enrique Cabré Santuario”
perteneciente a la Empresa Filial Talleres Agropecuarios Matanzas en todas sus
dimensiones.

Se logr6 implementar el procedimiento para la evaluacion, analisis y diagnostico del
proceso de reparacion de motores con todas sus herramientas y pasos, lo que
facilité detectar las principales reservas de eficacia y eficiencia en la organizacién y

potenciar las acciones de mejora.
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Recomendaciones

El estudio teodrico realizado se puede utilizar como modelo metodolégico para
futuras investigaciones por su aplicabilidad en el sector.

Se puede usar las herramientas descritas de manera conjunta, ya que cada una
aporta un punto de vista decisorio en la satisfaccion del cliente y potenciacion de la
mejora.

La empresa puede valorar la posibilidad de implementar la propuesta de mejora

elaborada en la investigacion.
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Anexos

Anexo 1. Organigrama de la estructura organizativa de la Empresa Filial Talleres
Agropecuarios de Matanzas.
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Fuente: documentos de la empresa.



Anexo 2. Tabla de niveles de desempefio en sigma.

Rendimiento (%) Nivel en sigma DPMO
6,68 0,00 933200
8,455 0,13 915450
10,56 0,25 894400
13,03 0,38 869700
15,87 0,50 841300
19,08 0,63 809200
22,66 0,75 773400
26,595 0,88 734050
30,85 1,00 691500
35,435 1,13 645650
40,13 1,25 598700
45,025 1,38 549750
50 1,50 500000
54,975 1,63 450250
59,87 1,75 401300
64,565 1,88 354350
69,15 2,00 308500
73,405 2,13 265950
77,34 2,25 226600
80,92 2,38 190800
84,13 2,50 158700
86,97 2,63 130300
89,44 2,75 105600
91,545 2,88 84550
03,32 3,00 66800
04,79 3,13 52100
95,99 3,25 40100
96,96 3,38 30400
97,73 3,50 22700
08,32 3,63 16800
08,78 3,75 12200
09,12 3,88 8800
99,38 4,00 6200
99,565 4,13 4350
09,7 4,25 3000
99,795 4,38 2050




99,87 4,50 1300
99,91 4,63 900
99,94 4,75 600
99,96 4,88 400
99,977 5,00 230
99,982 5,13 180
99,987 5,25 130
99,992 5,38 80
99,997 5,50 30
99,99767 5,63 23,35
99,99833 5,75 16,7
99,999 5,88 10,05
99,99966 6,00 3,4

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 3. Diagrama causa-efecto para las dificultades que afectan el cumplimento de la
eficacia.
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Fuente: elaboracién propia.



Anexo 4. Tormenta de ideas para las dificultades que afectan el cumplimento de la eficacia.

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 5. Diagrama de afinidad de las dificultades que afectan el cumplimiento de la eficacia.
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Fuente: elaboracién propia.




