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RESUMEN

La presente investigacion tuvo por objetivo el desarrollo de la propuesta de mejora en la
unidad de negocio de transporte interprovincial en el terminal de Trujillo basada en la
metodologia TQM; para la reduccién de costos operativos aplicado a una empresa de

transporte terrestre interprovincial de pasajeros.

Los resultados nos permiten concluir que: (a) Se hall6 las tres principales causas raiz que
tienen mayor impacto dentro de los costos operativos, dentro de estas se puede determinar
la ausencia de cultura de calidad y la no consideracion de la voz de los clientes dentro de los
procesos, (b) Los sobrecostos que estan generando estas causas raices ascienden a un
importe total de S/. 99,220.47 de forma mensual. (c) Sobre cada causa raiz se determindé la
mejor herramienta proporcionada por la metodologia TQM basandose en los sobrecostos
ocasionados, los recursos de cada proceso y la intergracién de la fuerza laboral para un
cambio sostenible que permita cimentar el cambio cultural para ser competitiva. 4) Para lograr
la implementacién de esta propuesta se requirié de una inversién ascendente de S/ 15.960.00
soles. 5) La inversidn produjo un beneficio de S/. 83,260.47 a través de la eliminacion de sobre
costos por aspectos de calidad y reduccion de suministros. 6) Se realiz6 una evaluacién
econdmica de la propuesta, encontrando un VAN = S/. 227,250.93, el TIR = 314%, y una
relacion B/C = 11.10. Es importante destacar que la razén del TIR elevado es que no se esta
calculando la rentabilidad del negocio ni de la empresa, se esta calculando el efecto de lo que

se invierte en mejoras de sobrecostos.

Los resultados obtenidos permiten validar la hipétesis de la investigacion al demostrar que
con la implementacion de las herramientas de TQM se logra una reduccion de los costos
operativos a través de una baja inversion; asi mismo, como al lograr la integracién del personal
en los procesos bajo un enfoque de satisfaccion al cliente se alcanza un impacto dentro de
otras aristas de la organizacion, por lo cual se obtuvo una reduccién en el indice de clientes
insatisfechos de un 52% a un 33%.
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ABSTRACT

The objective of this research was to develop the improvement proposal in the inter-provincial
transportation business unit in the Trujillo terminal based on the TQM methodology; for the
reduction of operating costs applied to an inter-provincial passenger ground transport
company.

The results allow us to conclude that: (a) We found the three main causes that have the
greatest impact within the operating costs, within these we can determine the absence of
quality culture and the non-consideration of the voice of the clients within of the processes, (b)
The cost overruns that are generating these root causes amount to a total amount of S /.
99,220.47 on a monthly basis. (c) The best tool provided by the TQM methodology was
determined on each root cause, based on the cost overruns incurred, the resources of each
process and the intergration of the workforce for a sustainable change that allows the cultural
change to be consolidated in order to be competitive. 4) To achieve the implementation of this
proposal, an upward investment of S / 15,960.00 soles was required. 5) The investment
produced a benefit of S /. 83,260.47 through the elimination of over costs due to quality aspects
and reduction of supplies. 6) An economic evaluation of the proposal was made, finding a NPV
=S /. 227,250.93, the IRR = 314%, and a B / C ratio = 11.10. It is important to note that the
reason for the high IRR is that the profitability of the business or of the company is not being

calculated; the effect of what is invested in improvements in cost overruns is being calculated.

The results obtained allow us to validate the research hypothesis by demonstrating that with
the implementation of the TQM tools a reduction in operating costs will be achieved through a
low investment; Likewise, as when achieving the integration of the personnel in the processes
under a customer satisfaction approach, an impact is achieved within other edges of the

organization, which resulted in a reduction in the rate of unsatisfied customers of 52% to 33%.
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INTRODUCCION

La presente tesis es una investigacion que tuvo por objetivo establecer una propuesta de
mejora para la reduccién de costos operativos mediante la implementacion de la metodologia
TQM en en Terminal Trujillo de la empresa Transportes Linea S.A.

Este trabajo presenta los siguiente capitulos:

En el Capitulo I, se describe la realidad problematica situacional y los problemas de la
empresa que motivan esta investigacién , dichos problemas son necesidades que las
gerencias requieren sean atendidos pues acarrean sobrecostos.; asi mismo, se determina los

objetivos , la justificacion , la hipétesis , variables y se abordan los aspectos metodoldgicos.

En el Capitulo Il, se establece la fundamentacion teérica relacionada con la presente
investigacion, los antecedentes basados en investigaciones previas enfocados en el uso de

herramientas de la Metologia TQM, calidad en el servicio y la voz del cliente.

En el Capitulo Ill, se presenta el diagnéstico de la realidad problematica, en él se analizaran
y detallaran las causas principales que generan los sobrecostos de manera frecuente
produciendo un alza en los costos operativos.

En el Capitulo IV, se describe la propuesta de mejora a la problematica encontrada en la
organizacion. En él se describen las herramientas de la Metodologia TQM que permitiran
establecer una propuesta sostenible que cumpla con el objetivo buscado, mediante la

inversion se busca el beneficio econémico que requiere la organizacion.

En el Capitulo V, se presenta la evaluacién econémica Yy financiera de la propuesta,
evaluandose los indicadores financieros como el Valor Actual Neto y Tasa de Interna de

Retorno.

En el Capitulo VI, se describe el andlisis de los resultados , asi como su validacion frente a
los antecendetes de propuestas similares .

En el Capitulo VII, se presentan las conclusiones y recomendaciones de esta Tesis .

XVi
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CAPITULO 1
GENERALIDADES DE LA
INVESTIGACION
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1.1. Realidad Problematica

La ampliacion y globalizacion de los mercados y el crecimiento imparable de la
movilidad motorizada son las dos caras de la misma moneda. El modelo
productivo, las estructuras territoriales y los procesos de urbanizacién que todo
ello genera, tienen en el sistema de transporte a uno de los elementos centrales

gue garantiza su funcionamiento.

(Esteban y Sanz, 1996). «El actual proceso de globalizacién de las
economias es un proceso que crea lejania de modo continuo, reclamando
crecientes desplazamientos motorizados de personas y mercancias

(cada vez a més) larga distancia y a velocidades también en aumento».

La rapida urbanizacion en el mundo en desarrollo ofrece la oportunidad de
establecer sistemas de transporte mas seguros, limpios, eficientes y accesibles,
que contribuyan a reducir la congestion y la contaminacion, facilitar el acceso a
los empleos y disminuir el consumo de energia en el sector del transporte. Es asi
como podemos observar que el sector transporte se encuentra relacionado
directamente a la economica de los paises. En paises considerados del primer
mundo el principal medio de transporte es el aéreo, es por ello que podemos
visualizar en la Figura nro.° 1 la curva ascendente del incremento de pasajeros en

los ultimos afos.

En un pais tan grande como Estados Unidos de Norteamérica, con altos costos
en combustibles y un publico exigente por calidad, los autobuses dejaron de ser
practicos para los viajes; sin embargo, desde el 2008 dos compainiias britanicas
han establecido estrategias en las rutas principales cercanas a Nueva York que
les ha permitido un incremento del 32% de sus numeros de viajes, basados en
tarifas competitivas entre US$25 y US$27.

(Instituto Chaddick para el Desarrollo Metropolitano de la Universidad
DePaul, 2012). “Pero el hecho de que ofrezcan Wi-Fi gratis y recojan a
los pasajeros en las aceras -en lugar de los terminales de autobuses,
considerados sucios e intimidatorios- es también un factor, que los ayuda

a popularizarse con pasajeros mas ricos y mujeres que viajan solas”.
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Figura n.° 1 Distribucion del trafico de pasajeros en el transporte aéreo para

EEUU

Fuente: National Bureau of Economic Research, 2016

Esto nos demuestra como en este mercado altamente competitivo es importante
considerar los requerimientos de los clientes. Dentro de nuestra region podemos
analizar el caso de Colombia y como al variar la situacion econémica de los paises
el principal medio de traslado a nivel nacional pasa a ser el medio terrestre; dentro
del mercado sudamericano los pasajeros buscan combinar: experiencia, confort,
tecnologia, seguridad y servicio. Sin embargo, con el ingreso de las aerolineas de
low-cost la diferencia principal entre elegir trasladarse por aire o tierra dejo de ser
el precio del ticket, pues esta se ha acortado; existiendo una diferencia en algunos

casos de un monto no mayor al 20%.

El transporte terrestre es un simbolo de modernizacion, aun asi, genera una
debilisima conciencia de la compleja diversidad de los problemas que lleva
aparejado este incremento constante de unidades vehiculares. Al mismo tiempo,
se plantea como una necesidad ineludible la construccién de méas, mejores y méas
costosas infraestructuras de transporte y procesos para dar soporte y

mantenimiento a esta flota, con el fin de intentar superar el ancestral déficit que
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todavia nos separa, en este terreno, de los paises de nuestro entorno. Si el precio

del ticket ya no sera el factor determinante entre el transporte terrestre y aéreo, la

calidad e innovacién permitira que los buses vuelvan a dar la batalla.

La calidad en el transporte de pasajeros es un tema que en los Ultimos afos se ha
usado mucho dentro del marketing, la palabra calidad puede ser ubicada dentro
de mision, vision y objetivos estratégicos de las organizaciones; sin embargo, no
forma parte de la cultura durante el desarrollo de las operaciones de las mismas.
La importancia de brindar servicios de calidad es esencial en el mercado, los
consumidores empoderados con la facilidad de las comunicaciones y el uso de las

redes sociales influyen de una manera mas directa sobre otros consumidores.

Reclames conciuldas 1
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Figura n.° 2 Reclamos por actividad econdmica, abril 2016- marzo 2017

Fuente: Indecopi, SAC-Reclamos

(Indecopi, 2017). “Respecto al transporte terrestre, las quejas estan
relacionadas con los desperfectos técnicos y la ausencia de una atencion
oportuna para enfrentar este problema, generando en el consumidor
gastos adicionales e imprevistos en las que tiene que incurrir para llegar

hasta el destino previsto.”
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En la Figura n.° 2 podemos observar como la actividad econémica del transporte
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de pasajeros es la segunda en presentar el indice mayor de reclamos; sin

embargo, este es liderado por las aerolineas. Ver Figura n.° 3.
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Figura n.° 3 Reclamos asociados a la actividad economica de Transporte de
Pasajeros, abril 2016- marzo 2017

Fuente: Indecopi, SAC-Reclamos

La empresa Transportes Linea S.A se dedica especificamente al transporte
terrestre de pasajeros y mercaderias en diversas zonas del Perd. Actualmente
cuenta con cuatro unidades de negocio: (a) Transporte interprovincial, (b)
Transporte de Carga, (c) Transporte de Personal y (d) Transporte de Servicios
Especiales.

Con 18 afios en el mercado se encuentra en el top 20 de empresas lideres con
mayor cantidad de flota, concesiones y frecuencias teniendo la unidad de negocio
de transporte interprovincial a 81 unidades vehiculares asignadas para los
servicios de 22 rutas entre Piura y Lima. La empresa cuenta con su propio taller
para atender las necesidades operativas de las unidades vehiculares; asi mismo,
posee convenios con empresas lideres como Divemotor o Renova para el
aprovisionamiento de repuestos.

Con un mercado tan competitivo tanto formal como informalmente, la unidad de
negocio de Transporte Interprovincial (TIP) enfrenta una etapa en la cual la calidad
es el pilar base de los servicios; la informalidad compite a nivel de precios debido

a la ventaja de mantener costos de operacion limitados, con faltas a las normas
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tributarias en evasion de impuestos, sin controles municipales y cargas sociales,

poseen una ventaja entre 40% y 50% a su favor en la reduccion de sus costos

operacionales. (Villavicencio, 2014).

(Diario Gestion.pe - Grupo ElI Comercio, 2016). “El sistema de transporte
en general, y del transporte interprovincial en particular, son sistemas
complejos y el diagndstico también es complejo; sin embargo, hay un
tema central y recurrente que se trata mucho en la opinién publicay es el
tema de la informalidad en el transporte interprovincial”’, Luis Ramirez,
presidente del Comité de Transporte Interprovincial de la fundacion

Transitemos.

Ante estos escenarios la percepcidén del cliente acerca del servicio es de vital
importancia, es por ello que al realizar el analisis de los reclamos y quejas

reportados por ellos se encuentran distribuidos en la Tabla n.° 1:

Tabla n.° 1 Distribucion de Quejas por Mal Servicio abril 2016-2017

Motivos %
Problemas en el salon del bus 45
Retrasos por averias 35
Problemas con la atencion abordo 20

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la informacion analizada se observa que las unidades presentan
problemas durante el desarrollo del servicio, estos estan impactando con la

calidad prometida al cliente.

Si bien la empresa a la fecha ha establecido un flujo de atencién mas eficiente
para los mantenimientos correctivos, optimizando asi el uso del taller al establecer
un proceso previo de inspeccion antes de acudir por atencién personalizada, los

problemas no han presentado una reduccion. Ver Tabla n°® 2.
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Tabla n.° 2 Evolucion de quejas Trimestre 3-2016 al Trimestre 1-2017

Motivos 2016-3 2016-4 2017-1
Problemas en el salon del bus 38% 43% 45%
Problemas con la atencién abordo 32% 20% 35%
Retrasos por averias 30% 37% 20%

Fuente: Elaboracion propia

Estos incidentes, producto de mantenimientos correctivos no realizados o sin la
calidad requerida, han repercutido en los costos operativos de esta unidad de

negocio como se muestran en la Figura n.° 4.
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Figura n.° 4 Gastos por Mano de Obra Externa en TIP

Fuente: Elaboracién propia

Este tipo de problema afectan las ventas que podemos visualizar en su

comportamiento en la Figura n.° 5.
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Figura n.° 5 Evolucién de las ventas para los servicios realizados en TIP

Gréfica expresada en miles

Fuente: Elaboracion propia

Desde el 2015, TIP ha reducido sus frecuencias ante ventas bajas y los altos
costos a los cuales se esta enfrentando; en la Figura n.° 6 podemos observar
como las ventas han venido disminuyendo en los Gltimos meses pese al suave
crecimiento estacional que se presenta en las dos campafias del afio: (a)
Vacaciones diciembre-enero y (b) Vacaciones julio-agosto, debajo del prondstico;
y como ante los factores externos como: (a) Huelgas o (b) Desastres Naturales
esta se ve afectada.

Ante una pendiente de proyeccion negativa, se han establecido estrategias de
fidelizacion hacia los clientes y una campafia publicitaria agresiva; asi mismo
desde el 2016-Semestre Il TIP se encuentra desarrollando un proyecto de
reduccion de costos de tal forma que permita ofertar mejores precios sin mermar

la calidad del servicio.
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B VENTAS NETAS B Costos de Operacién  H Gastos de ventas

B Gastos administrativos B Gastos Financieros

Figura n.° 6 Representacion de Ventas vs Costos-TIP

Gréfica expresada en miles de millones

Fuente: Elaboracién propia

En la Figura n°. 6 se muestra la representacion de los costos y como estos han
evolucionado en el tiempo de una manera constante reduciendo la utilidad de TIP,
no se considera el periodo febrero 2017-abril 2017 por presentar una situacion
atipica por la eventualidad climédtica. A la fecha los costos de operacion
representan el 75% en promedio de las ventas (valor promedio de S/ 3 182 202
sobre las ventas promedio de S/ 4 242 936) y los gastos de venta un 16%, siendo

el costo de operacion el mayor.

Segun las estimaciones y los pardmetros de control establecidos por la Gerencia
de Finanzas, los costos operativos no deben ascender un porcentaje mayor al
70% de las ventas del periodo y los gastos de venta al 12%, por lo cual se est4
evidenciando que se posee un exceso del 5% manteniéndose estos costos
constantes en los ultimos periodos. Ver Figuran.® 7.

En la Tabla n.° 3 podemos observar como se encuentran distribuidos los costos
operativos y su incidencia en el total; segun los pardmetros del area de
Mantenimiento, el costo que se encuentra excedido corresponde a los costos de

mantenimiento.
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Figura n.° 7 Representacion de evolucion de los costos de mantenimiento

Gréfica expresada en miles

Fuente: Elaboracion propia

El costo de Mantenimiento corresponde a los costos producto de trabajos de
mantenimiento realizados en talleres externos, debiendo ser un maximo del 9%
en la representacion de los costos operativos totales se tiene un excedente de 89
000 soles. Se acude a trabajos externos debido a fallas que se presentan en las
unidades vehiculares en las ciudades destino donde no se cuenta con un taller
propio, siendo las causas principales: (a) Falta de deteccion a tiempo y (b) Mala
calidad del trabajo realizado en taller propio. Con un indice de operatividad del
0.96, TIP requiere mantener las unidades en alta disponibilidad por lo cual es
determinante que los trabajos se realicen de manera eficiente dentro de los

cronogramas establecidos.
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Tabla n.° 3 Distribucion de Costos Operativos-2017

COSTOS %
COMBUSTIBLE 24.18%
MANTENIMIENTO 11.89%
NEUMATICOS 11.33%
PERSONAL 10.55%
ALIMENTACION A BORDO 3.69%
GASTOS DEL PERSONAL 1.85%
SEGUROS Y CERTIFICADOS 1.79%
PEAJES, MULTAS, COCHERAS, TICKET DE SALIDA 1.66%
GASTOS JUDICIALES Y DE ASESORIA 1.08%
VIGILANCIA 1.03%
COMUNICACIONES 0.60%
LIMPIEZA 0.41%
RECURSOS ADMINISTRATIVOS 0.36%
COSTOS DE OPERACION SIN CATEGORIZAR 0.27%
ALQUILERES 0.22%
SERVICIOS PUBLICOS 0.08%
UTILES DE OFICINA 0.03%
HERRAMIENTAS Y BOTIQUIN 0.02%
RECURSOS FINANCIEROS 0.01%

Fuente: Elaboracion propia

Todas estas ineficiencias reportan que los costos operativos de TIP se
encuentren sobre los parametros de control establecidos por la Gerencia de

Finanzas y Mantenimiento, con un excedente de:

- Excedente promedio de costos operativos ascendente a: 273 528.56 soles
mensuales.
- Dentro del excedente del costo operativo se incluyen los gastos en talleres

externo por un monto de: 85 000 soles mensuales.

A continuacion, se elaboré un diagrama de Ishikawa que demuestra las causas

del problema actual que atraviesa TIP. (Ver en el Capitulo 3)
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1.2. Formulacion del problema

¢Cudl es el impacto de la aplicacion de la metodologia TQM en los costos
operativos de la Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial-Terminal Trujillo

de la empresa de Transportes Linea S.A.?

1.3. Delimitacion de la investigacion

La investigacibn se desarroll6 en las é&reas involucradas en los procesos
operativos de TIP en el terminal ubicado en Trujillo de la Empresa Transportes
Linea S.A. en el afio 2017.

1.4. Objetivos
1.4.1. Objetivos general

Reducir los costos operativos con la aplicacion de la metodologia TQM en la
Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial-Terminal Trujillo de la empresa

Transportes Linea S.A.
1.4.2. Objetivos especificos
« Diagnosticar y analizar la situacién actual de los procesos operativos en la

Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial-Terminal Trujillo de la

empresa Transportes Linea S.A.
« Determinar los factores que inciden en los costos operacionales.

» Aplicar los lineamientos generales de la metodologia TQM en los procesos

operativos.

» Evaluar viabilidad econdmica de la propuesta.

1.5. Justificacion

La investigacién tuvo una justificacion basada en los siguientes criterios tedricos,

practico, metodoldgico y valorativo que son explicados a continuacion:

Abanto Aponte, Mardeli Zoila Pag. 12



PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
UNIVERSIDAD APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
PRIVADA DEL NORTE INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

N

* Justificacion Tebrica

Esta investigacion se realiza con el propdsito de aportar el conocimiento
del uso de las técnicas y metodologias de la Ingenieria Industrial en los
procesos operativos, permitiendo desarrollar, potencializar y alcanzar una
eficacia que genere una satisfaccion en los clientes y una reduccion en los

costos operativos.
» Justificacion Préactica

Esta investigacion se realiza porque existe la necesidad de mejorar el
desarrollo de las actividades relacionadas al proceso operativo de tal forma
gue permita eliminar los desperdicios y fallas que incrementan sus costos

operativos y perjudican la calidad del servicio.
« Justificacion Metodol6gica

Esta investigacion plantea que haciendo uso las herramientas adquiridas
en laformacion académica, se pretende realizar un estudio de los procesos
operativos en TIP, para ello los datos serdn procesados, analizados e
interpretados haciendo uso de las herramientas propuestas en la
metodologia TQM de tal forma que permita encontrar los puntos de mejora
y que estos sean sostenibles en el tiempo, permitiendo que esta

investigacion aporte como guia para otras propuestas de mejora.
» Justificacion Valorativa

Esta investigacion servird a otras empresas del sector transporte terrestre
interprovincial para demostrar que haciendo uso de la metodologia TQM
se crea conciencia de la calidad en todos los procesos organizacionales,
asi teniendo como finalidad la satisfaccion del cliente acarrea un beneficio
para todos los miembros de la empresa y se refleja en una reduccion de

costos.

1.6. Tipo de investigacion

Por la orientacion: Investigacion aplicada/ Pre-Experimental.
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1.7. Formulacion de la hipotesis

La metodologia TQM impacta en la reduccion de los costos operativos de la
Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial en el Terminal Trujillo de la

empresa Transportes Linea S.A.

1.8. Variables
1.8.1. Sistema de Variables

Variable independiente: Metodologia TQM

Variable dependiente: Costos Operativos
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1.9. Operacionalizacion de variables

Tabla n.° 4 Operacionalizacién de variables (Variables Independientes)

PROBLEMA HIPOTESIS VARIABLES CAUSAS INDICADORES INDICE FORMULA
Grado de TQM organizacional % % Grado de Implementacion Factores TQM
n
X, = % Zrm
| CRi-Ausencia ! m=1
Met_(l)_dol\lﬂogla de Cultura de Falta de Capacitacion % % Personal Capacitado
Q Calidad
=Personal Capacitado de TIP Operaciones

¢Cudl es el

impacto de la Total de Personal de TIP Operaciones
aplicacion de La metodologia -
la metodologia | TQM impacta en la NiGmero  Nro. de Reclamos

TQMen los reduccién de los Reclamaciones o Quejas de Clientes =3 Nro Reclamos anteriores - = Nro Reclamos actuales

costos costos

operativos de [ operacionales de la Clientes insatisfechos % % Clientes insatisfechos

la Unidad de | Unidad de Negocio

Negocio de de Transporte CR2-Falta de =Clientes insatisfechos encuestados

Transporte Interprovincial en el Gestién de
Interprovincial- | Terminal Trujillo de Calidad .

Terminal la empresa Total Clientes encuestados

Trujillo dela | Transportes Linea Costos no calidad por insatisfaccion de Clientes S/ S/ Monto no calidad

empresa de SA. =Z Soles compensacion por mal servicio anterior -

Transportes = P ion p ict !

Linea S.A.? > Soles compensacién por mal servicio actual

Trabajos en externos S/ S/ Monto trabajos externos
=Z Soles facturacién anterior - £ Soles facturacion actual
CR3-Falta de . . )
control de Nro de Retrabajos Numero Nro. de Retrabajos
tiempos =2 Nro Retrabajos anteriores - £ Nro Retrabajos actual
Tiempo empleado en trabajos Horas  Horas de Trabajo
=X Nro Horas anteriores - ¥ Nro Horas actual

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla n.° 5 Operacionalizacion de variables (Variables Dependientes)

PROBLEMA HIPOTESIS VARIABLES CAUSAS INDICADORES INDICE FORMULA
] Costos operativos del periodo s/ A Costos Operativos=Costo Operativo anterior-
¢Cudlesel La metodologia Costos Altos Costos P P Costo Operativo actual
impactodela | 1o\ impactaenla | o i :
aplicacién de la P perativos Operativos
metodologia reduccion de los
TQM en los costos

costos operativos | Operacionales de la
de la Unidad de | Unidad de Negocio

Negocio de de Transporte
Transporte Interprovincial en el

_;ztr‘;:?nrgl"%f‘r‘ﬂ,?‘l'lb Terminal Trujillo de Representacion en

de la empres&ll de la empresa la estructura de . . % =Caosto Operativo
Transportes Transportes Linea costos Representacion de Costos Operativos Ventas Netas
Linea S.A.? S.A. en Estado de Resultados

Fuente: Elaboracion propia
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1.10. Material

1.10.1 Unidad de Estudio

La Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial- Terminal Trujillo de la

Empresa Transportes Linea S.A
1.10.2 Poblacion
Todas las &reas operacionales relacionadas a Transporte Interprovincial del

Terminal Truijillo.

1.10.3 Muestra (muestreo o seleccion)

Dénde:

G: Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial-Terminal Trujillo de la

empresa Transportes Linea S.A
C1: Costos operativos antes de la aplicacion de la metodologia TQM

C2: Costos operativos después de la aplicacion de la metodologia TQM

Férmula:

C2<C1

1.11. Métodos
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PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE

PRIVADA DEL NORTE INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

1.11.1 Técnicas, instrumentos y procedimientos de r  ecoleccion de

datos

Tabla n.° 6 Detalle de técnica e instrumentos de recoleccién de datos

Técnica

Justificacion Instrumentos Aplicado a

Observacién

Se observara el
proceso

de operaciones
interprovinciales

y la participacion de
cada

uno de los
colaboradores

en los distintos
procesos.

Area de Operaciones
* Diario de Campo. Interprovinciales - Terminal
Trujillo

Entrevista

Permitira conocer la
situacion actual dela , ~ -
Guia de
empresa dentro de la . Stakeholders de los procesos
) - entrevista. .
Unidad de Negocio operativos
de Transporte
Interprovincial

Encuesta

Permitira definir la
satisfaccion y
requerimientos de los
clientes,
colaboradores y la
evaluacion de los
factores TQM en los
procesos.

Clientes, Stakeholders del
* Hoja de encuesta. Terminal Trujillo y Gerente de
Transporte Interprovincial

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla n.° 6 muestra a detalle cada una de las técnicas e instrumentos usados

para la recoleccién de datos.
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1.11.2. Métodos, instrumentos y procedimientos de a  nalisis de datos

Tabla n.° 7 Detalle de métodos de analisis de datos

Técmica Ohjetivo Procedimienio

Ohservacion Directa
#* B tar presentz durants homs Bhorales

* Reeitrar los datos redidos dumnte la invesbzracion de los
[rocesos
identificar los problemasen los *Pzgistrar con fotografias b fallas
procesos operatins; a trawes, d8 Secvela de chservacion directa

medicionesy 0bSENACIONES  yp_ o\ oo 5600 da as visitas malizdas al terminal

realizadas porlos investigadores. ) ~ . ~ ) .
#*Repitro fotozafico de las Gllas incumdas en los procesos
Preparacion de entrevista
# 2 daterming entrevistara vn representants dz cada
stalzhollerde la cadena de produccion
* Duacion S mmtos por persona

) . *[a entrevista se reabzard en el Temminal Trupllo
Conocer la situacion actual de las Secuela de ohs in dir
) operaciones y asi identifcar las a ervacion directa
Entrevista

causas delas falencias que  “Escrbirmsultados
producen no calidad *Validarion con 2l entreviztado
# Archvarmesvltados para anale s postenor

Procedinionto

#Le aplicaran los 3 tipos de enceentas

Seruela dela encusia

E Kentiicary evaluar los Bctores * Determinar srado de factorss TOM en la pnidad denegocio
ncuesia TOM dela Unidad de Negocio o
#Ez determinard insatis Gocion de clisntes
*Ez determinard insatis Gocion de colabomdorss

Fuente: Elaboracion propia
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1.11.3. Técnicas de estadistica descriptiva

PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
UNIVERSIDAD APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
PRIVADA DEL NORTE INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

Los datos y resultados obtenidos en la aplicacion de las diferentes técnicas, han
sido analizados y presentados mediante:

» Diagrama de Barras

» Diagrama de Pareto

» Diagrama de Ishikawa

» Gréaficos de Control

Haciendo uso de:

* Minitab
+ Office 2016
* Solver
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2.1. Antecedentes de la Investigacion

+ En la tesis TITULADA “MEJORA DE PROCESOS DE GESTION EN UNA
EMPRESA DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA INDUSTRIAL”,

para optar el titulo de Ingeniero Industrial (Cancino Espinoza, 2014)

El trabajo de tesis tiene como objetivo definir, diagnosticar, proponer y evaluar
mejoras a los procesos de una empresa que brinda servicios de mantenimiento
y limpieza industrial de 20 afios en el mercado. Los conceptos y herramientas
que se utilizaron para lograr estos objetivos son: Servqual, Kano y Deming; y por
altimo, identificacion y evaluacion de riesgos de seguridad y salud en el trabajo.
Como complemento se aplicaran metodologias como Just in time, Kanban y 5's.
Como resultado, se realizaron propuestas para reducir costos logisticos,
optimizar los procesos de abastecimiento y almacenamiento de insumos,
incrementar el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a la calidad del
servicio y reducir el indice de accidentes y riesgos de seguridad en el trabajo.
Finalmente, se realiz6 la evaluacion econdmica de cada propuesta con la
finalidad de determinar los beneficios en ahorro que tendra la empresa en un
periodo de 3 afios. El valor total por la implementacion de las mejoras respecto

a los tres puntos asciende a S/ 1,349,738 anuales.

« Enlatesis titulada “PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS
LEAN MANUFACTURING EN EL AREA DE PRODUCCION PARA MEJORAR
LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA METALMECANICA STEELWORK
INGENIEROS S.A.C.TRUJILLO", para optar el titulo de Ingeniero Industrial
(Ruiz Lavado, 2016)

El trabajo de tesis tiene como objetivo definir, diagnosticar, proponer y evaluar
mejoras producto de la implementacion de las herramientas Lean Manufacturing.
Para poder aminorar los tiempos de parada se aplicaron herramientas como:5
S’s, Kaizen, VSM y estandarizacion, impactando de forma sustancial en el area
de trabajo, de forma directa en el buen estado de estas &areas de trabajo y

magquinarias y ofrece una mejor calidad en el procesos productivo.

La aplicaciéon de Kaizen permitié6 una mejora de 137 min, a 97 min., brindando

una reduccion del 29% del tiempo usado en la actualidad. Concluyendo que
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después del proceso de aplicacion se obtuvo un gran beneficio en base a una

inversion relativamente baja: B/C 2.6.

+ En latesis titulada “PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEUN SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD BASADO EN LA NORMA ISO 9001-2008 PARA
MEJORAR LA RENTABIILIDAD EN LA EMPRESA AGUALIMA S.A.C", para

optar el titulo de Ingeniero Industrial (Loyola Galvez, 2016)

La tesis busca determinar el impacto de la implementacion de un Sistema ISO
9001-2008 para lograr un aumento en la rentabilidad de la organizacion.
Concluyendo que con la aplicacion de la herramienta Westinghouse se logré
aumentar en 70% el compromiso de los supervisores y trabajadores en la linea
de fresco.; asi mismo, con la aplicacién del Manual de Criterios Generales de
calidad en el esparrago se log6 alcanzar la meta del 75% evitando el ingreso de

materia prima en mal estado, ascendiendo a un ahorro de S/ 11,877.18.

 En la tesis titulada “PROPUESTA DE DESARROLLO DE LEAN
MANUFACTURING EN LA REDUCCION DE COSTOS POR REPROCESOS EN
EL AREA DE PINTADO DE LA EMPRESA FACTORIA BRUCE S.A.”, para optar

el titulo de Ingeniero Industrial (Becerra Mifiano, 2013)

La tesis tiene como objetivo reducir los costos por reprocesos mediante la
propuesta de desarrollo de Lean Manufacturing en el proceso de pintado de la
Factoria Bruce S.A. Para lo cual se describio el estado actual del area, el mapeo
actual mostrando un tiempo de produccion de 44375 dias con un tiempo de
reproceso de 1234 min , con 42.07% sin valor agregado y un 57.93% con valor
agregado. Posterior a la implementacion los resultados fueron: 43956 dias
alcanzando un 35.05 % sin valor agregado y un 64.95% con valor agregado. El
takt time de 29.51 horas/unid es el ritmo que se debe establecer para la

produccion de buses, ademés se logré reduccion de reprocesos en un 88%.

 En el articulo de analisis “CALIDAD EN LAS EMPRESAS
LATINOAMERICANAS: EL CASO PERUANO", estudio de investigacion
aplicada (Benzaquen Jorge, 2013)

La investigacion tuvo como objetivo realizar una medicion y comparacion de las
mejoras y tendencias de la implementacion de las précticas de calidad en las

empresas peruanas, para ello aplicaron la encuesta basadas en 32 preguntas
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sobre los 9 factores del proceso de implementacion de TQM. El estudio se realizé
analizando la situacién del afio 2006 y el afio 2011, teniendo como resultado final
una comprobacion que las empresas peruanas vienen implementado practicas
de calidad con la finalidad de ser mas competitivos en la economia global, estas
empresas exitosas en diversos rubros alcanzaron un indice de 3.75
evidenciando que su éxito y mejora se vio relacionado a la implementacion de

dichos factores.

2.2. Base teorica
2.2.1 Total Quality Management (TQM)

Es una estrategia de gestion orientada a crear conciencia de
calidad en todos los procesos organizacionales y su base esta en reducir los
errores producidos durante el proceso de fabricacion o de servicios, incrementar
la satisfaccion del cliente, agilizar la gestion de la cadena de suministro, la
modernizacion de los equipos y asegurar que los trabajadores tengan el mayor
nivel de formacion. La metodologia fue concebida en los afios 50 y encabezada

por W. Edwards Deming.

Desde 1970 han variado los significados de la calidad total teniendo ahora una
vision a largo plazo con un enfoque hacia la satisfaccién del cliente, involucrando
en este proceso a los colaboradores de la organizacién, fomentando una cultura

de calidad.

TQM se convirtidé en una filosofia de gestion que fue ampliamente adoptada por
las industrias manufactureras y de servicios por igual. Desde que TQM fue
considerada como un habilitador para la satisfaccion del cliente, se ha relacionado
con la capacidad de aumentar directa o indirectamente el balance final de una
organizacién. Abarca todo, desde la mejora continua en los procesos, la calidad
de atencion de los clientes, la calidad del ambiente de trabajo, la calidad del medio
ambiente, la seguridad de los trabajadores, etc.

“(...) la administracion de todos los procesos y servicios de una

organizacién que sean importantes para el cliente. Esta tiene dos metas

operacionales importantes que son:
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Lograr un disefio cuidadoso del producto o servicio a brindar.
Asegurarse que los sistemas de la organizacién, sean capaces de producir
el disefio.”. (Quality Management: Focus in Six sigma, Allen,2004)

Este alcance, interno y externo, que tiene el TQM en la organizacion se debe a
gue es imposible generar calidad hacia los clientes sin, primero, no poder lograrlo
dentro de la empresa (clientes internos). Por tanto, la mejora continua se debe
adecuar a todas las necesidades existentes, dentro y fuera de la organizacion,
para lograr la calidad total.
“(...) en una primera instancia, como todos los costos incurridos al no producir
un producto 100% perfecto. Una segunda definicion, un poco mas acomodada a
la realidad actual, define al costo de calidad como la diferencia que existe entre
los costos de obtener un producto con un

excelente desempefio en comparacibn a los costos de producir un

producto esperado. “(Quality Management: Focus on Six Sigma, M Allen,2004)

Dentro de la evolucion del TQM se puede evidenciar como varié su enfoque de
producto al valor agregado sobre el mismo. Sobre los distintos enfoques de la

gestion de calidad total se presenta la Tabla n.° 8.

En los siglos anteriores la calidad y su gestion no eran primordiales en las
organizaciones; sin embargo, en este Ultimo siglo y con un mercado que
evoluciona cada dia y con una competencia mas voraz, se ha convertido en la
base de las organizaciones para comprender, satisfacer e incluso anticiparse a las

expectativas de los clientes, de tal forma que les permita ser competitivas.
TQM estad compuesto por 3 paradigmas:
* Administracion: se compone de varios pasos tales como:
Planificar
Organizar
Controlar
Liderar, entre otros.
» Total: la organizacion debe ser amplia.

e Calidad: debe ser 6ptima.
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Enfoques de la Gestion de la Calidad
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Caracteristicas Inspeccién Control seguramiento Gestion de la
P 9 Calidad Total
L, Control de o Impacto
- Deteccion de Organizacion y P
Objetivo productos y o estratégico de la
defectos coordinacion .
procesos calidad
Problema a Oportunidad para
Vision de la Problema a Problema a alcanzar una
. resolver de :
Calidad resolver resolver . ventaja
forma activa "
competitiva
- sElTrrfilmstro sElTrrfilmstro En la totalidad ErT Iilsmemado y
Enfasis - - de la cadena de .
uniforme de uniforme de o necesidades del
valor afiadido ;
componentes componentes cliente
Fijacion de Muestreo y Programas y e
. . L sistemas. Planificaciéon
Métodos estandares y técnicas e P
o o Planificacion estrategica
medicién estadisticas P
estratégica
La direccion de
forma activa 'y
Responsabilidad Departa_mento de Departar_T]ento de Todos los con ella, el resto
Inspeccién Produccién departamentos de la
organizacion
Orientacién Producto Proceso Sistema Persona
La calidad se La calidad se La calidad se La calidad se
Enfoque ;
comprueba comprueba produce gestiona

Fuente: Mirando ét Alli(2007)

2.2.2 Implantacion de la TQM

La TQM se ha convertido en una estrategia interna que las organizaciones

utilizan para obtener mejoras en sus procesos a través de la reduccion de

pérdidas y costos, mejoras de procedimientos internos, atencién oportuna y

eficiencia de clientes y proveedores, asi como Optimos tiempos de entrega y de

servicio postventa. Su adopcion implica inversion, cambios organizacionales y

un periodo de tiempo que permita asimilar los cambios. La alta gerencia debe

asegurar la comprension de las ventajas en la organizacion y ejercer liderazgo
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durante el proceso, puesto que estos son prerrequisitos para acceder a los
beneficios de la TQM (Santos & Alvarez, 2007)

Varios autores definen una cantidad distinta de los factores TQM que una
organizacion que busca la calidad debe implementar, desde 1989 estos han
variado desde 7 factores hasta el afio 2000 donde sostenian que son 11 factores;
sin embargo, con mercados y una competitividad distinta, en nuestra region se
realizaron estudios por parte del Dr. Benzaquen (2014) que permitieron describir
el nivel de calidad en las empresas peruanas con respecto a nueve factores de

TQM.
(1) Alta Gerencia
(2) Planeamiento de la Calidad
(3) Auditoria y Evaluacion de la Calidad
(4) Disefio del Producto
Mm P P : 1M
g 1 | & ¢
0 R PROCESO C
R v o L R 1
L 8 v {(6) Control y Mejoramiento del Proceso I < !
AL E E A E
D 5 E (7) Educacion y Entrenamiento N D N
(4] D i Lo I |
o 5 (8) Circulos de la Calidad E ¥
p ® ] A D 3
' 3 E
(5) Gestion de la Calidad (9) Enfoque hacia la satisfaccion
del Proveedor del Cliente

Figura n.° 8 Factores de implantacion de TQM

Fuente: Benzaquen, J. (2014). “La ISO 9001 y TQM en las empresas latinoamericanas: Per(”,

Globalizaciéon, Competitividad y Gobernabilidad

En la Figura n.° 8 podemos visualizar el proceso inicia con 3 factores que
corresponde al compromiso y la adopcion de la filosofia convirtiéndose en los
prerrequisitos de la implementacion, con esta disposicion todos los colaboradores
podran alinearse al cambio al incluir la calidad en la estrategia de la organizacion.
Los 5 siguientes corresponden a los factores que permiten mantener el sistema

TQM y por ultimo el que corresponde a la continuidad.

Muchos autores coinciden en destacar que los colaboradores son el punto central
de TQM, en el proceso de esta metodologia el factor humano de la organizacion
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es la que permitir el éxito o fracaso del mismo, es por ello que se les debe cuidar,

liderar, motivar y por supuesto escuchar. Con un mercado que evoluciona
rapidamente los colaboradores constituyen uno de los principales que permitiran

el éxito del negocio.

2.2.3 Circulos de Calidad

El término Circulo de Calidad hace referencia a “un pequefio grupo de empleados
que realizan un trabajo similar en un area comun de la organizacion a la que
pertenecen, y que se reUnen peribdicamente para solucionar problemas
relacionados con su area de trabajo”. Fueron ideados por la industria japonesa en

los afios sesenta y revalorizados en la Gestion de Calidad Total.

Los circulos permiten la participacion activa de los colaboradores para tratar
problemas de su &rea de trabajo, atacandolos de raiz de los mismos, asi como
también permite anticiparse a defectos futuros a través de una escucha activa. En
los circulos se mantiene la autonomia de las propuestas, posibles soluciones; sin
embargo, la implementacion de la solucion debe pasar por una aprobacion de la
direccién de la empresa. Dentro de ellos se logra una relacion gana-gana entre la
organizacién y los miembros de circulo. La empresa logra mejoras en sus
procesos detectados o anticipados en primera instancia, asi como potencializar a
sus colaboradores en la cultura de calidad. Los miembros participantes logran un
crecimiento profesional después de formarse en el uso de herramientas para la
calidad, cambio de la percepciones y actitudes y un aumento en la satisfaccion

laboral.

2.2.4V0C

El término Voz del Cliente (VOC) se utiliza para describir las necesidades,
expectativas y y/o percepciones de cliente en relacion a los servicios prestados.
1) Reactivas

La informacion o feedback del producto la ejecuta el cliente iniciado

(posiblemente) por descontento o malfuncionamiento del producto o servicio.
Algunas fuentes son:

-Quejas del comprador (ya sean escritas o] verbales)

-Devolucion del producto (lo que equivale a mercancia defectuosa)
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-Asistencia técnica y/o general para atender reclamos o problemas técnicos del

producto

2) Proactiva

En el afan por conocer y entender lo que necesita y espera el cliente, el proveedor
o fuente principal del servicio o producto realiza esfuerzos anticipados para
recolectar informacion previa al desarrollo o creacion del producto. En el mejor de
los casos el cliente puede estar involucrado en el disefio, desarrollo y pruebas de

dicho producto o servicio.

Algunas opciones o métodos para lograr esto son:
-Entrevistas con los clientes

-Encuestas
-Mesas de trabajo con clientes o consumidores y otros departamentos o personas
involucradas en el servicio o producto para entender y discutir las necesidades y

expectativas del cliente

2.2.5 KAIZEN

Es una filosofia industrial cuyo objetivo principal son las mejoras de la
productividad, la eficacia, la seguridad y la reduccion de residuos. Conocida
también como practica de mejora continua. Una de sus caracteristicas principales
es que los grandes resultados son el producto de muchos cambios pequerios; es
decir, los pequefios cambios que se implanten en la organizacion impulsan
repercusiones significativas en especial cuando se aplica bajo en enfoque de
proyectos, donde los empleados son los principales responsables de identificar los
vacios e ineficiencias y todo el mundo, en todos los niveles en la organizacion,

estd habilitado para sugerir mejoras que pueden aplicarse en su area de interés.
Etapas para la aplicacion Kaizen:
o0 Establecimiento de metas claras y realistas, bien documentadas.
0 Revision del estado actual de la situacion y desarrollo de un plan de
optimizacion.
0 Implementacion de mejoras.

0 Revision y aplicacion de las correcciones necesarias.
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o Elaboracién de un informe de resultados y determinar los elementos de

seguimiento.
Beneficios de Kaizen:

o Disminucion de la generacion de residuos: al ganar en eficiencia y utilizar
mejor las habilidades de los empleados se minimizan los desechos,

todos esos elementos que no producen valor.

o0 Aumento de los niveles de satisfaccion: un hecho que tiene un impacto
directo en la forma en que se hacen las cosas, iniciando un ciclo de

motivacion que se mantiene en el tiempo.

0 Mayor grado de compromiso: los miembros del equipo presentan un
mayor interés en su trabajo y son mas proclives a comprometerse con

las metas de la organizacién.

o Incremento de la competitividad: el aumento de la eficiencia contribuye
a lograr costos méas bajos y productos de mejor calidad, mejorando el

posicionamiento de la empresa en el mercado.

o Impulso a los niveles de satisfaccion de los consumidores: que obtienen
un mejor servicio y se benefician de productos de mayor calidad y con

menos defectos.

0 Optimizaciéon de la resolucion de problemas: al enfocar los procesos
desde una perspectiva de busqueda de soluciones, los propios
empleados estdn capacitados para resolver problemas de forma

continua.

o Fortalecimiento de los equipos: al trabajar juntos para resolver
problemas, gracias al método Kaizen se fortalecen los vinculos y se
construyen equipos mejores y mas resistentes, preparados para afrontar

cualquier desafio.

2.2.6 Herramientas para la Calidad
a) Basicas.

Las siete herramientas basicas de calidad es una denominacion dada a un

conjunto de técnicas graficas identificadas como las mas utiles en la solucién
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de problemas enfocadas a la calidad de los productos. Se conocen como
“herramientas basicas” ya que son adecuadas para personas con poca

formacién en materia de estadisticas.
Las siete herramientas basicas son:

+ Diagrama de Ishikawa: Facilita el andlisis de problemas y sus
soluciones en esferas como lo son; calidad de los procesos, los

productos y servicios.

* Hoja de Verificacion: también llamada hoja de control o
chequeo. Permite registrar y compilar datos mediante un método
sencillo y sistemético.

» Gréfico de Control: Permite observar la evolucion de este proceso en
el tiempo y compararlo con unos limites de variacion fijados de
antemano que se usan como base para la toma de decisiones.

» Histograma: Permite la comparacion de los resultados de un proceso.

» Diagrama de Pareto: Permite asignar un orden de prioridades.

» Diagrama de Dispersiéon: Permite determinar la corelacion entre dos
variables.

* Muestreo Estratificado: Permite clasificar los elementos de una
poblacion que tiene afinidad para asi analizarlos y determinar causas
comunes de su comportamiento.

b) Nuevas

Las siete nuevas herramientas fueron disefiadas para cubrir necesidades de
complejidad considerable, permitiendo un alto nivel de detalle en el andlisis

de tipo cualitativo.

» Diagrama de Relaciones: Esta herramienta es sumamente Util para el
andlisis de un problema en el cual sus causas se encuentran
relacionadas entre si de manera compleja. Su implementacion se
realiza generalmente de manera grupal mediante el uso de tarjetas.

+ Diagrama de Afinidad: Este diagrama es conocido también
como Diagrama KJ por las iniciales de su creador, Kawakita Jiro.
Surgido en la década de 1980, constituye una herramienta esencial

para ordenar grandes cantidades de datos.
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« Diagrama de Arbol: Permite obtener una vision sistematica del
problema (razén por la que también se lo conoce como Diagrama
Sistemético).

+ Diagrama de Matrizz Es quizds la mejor manera de volcar
graficamente la relacion que hay entre dos aspectos o variables a
analizar. Se pueden vincular opciones con criterios, causas con
efectos, etc.

» Matriz de Priorizacidon: Esta herramienta se utiliza para escoger entre
varias opciones, en funcién de criterios predefinidos y de manera
ponderada. El grupo de trabajo es quien determina cuales son las
opciones disponibles y qué criterios se tendran en cuenta.

» Diagrama de Procesos de Decisiones: Es una herramienta, también
conocida por las siglas PDPC (Process Decision Program Chart) muy
atil para detectar posibles obstaculos o inconvenientes al
implementar un plan de accion, permitiéndonos tomar decisiones a
tiempo para solucionarlos.

+ Diagrama de Flechas: El Diagrama de Flechas se utiliza para
representar de manera gréfica una red compuesta por la secuencia
I6gica de las actividades que se precisan realizar para resolver un
problema o alcanzar una meta. Nos permite, por ejemplo, determinar

posibles "cuellos de botella" o hallar los caminos més cortos.

2.2.7 La calidad en el servicio

Entendiendo por empresas de servicios a aquellas que entregan productos
personalmente a los clientes, como bancos, restaurantes y empresas de
transporte, entre otros, podemos observar que la calidad no es un aspecto
ignorado por los encargados de los servicios. La diferencia entre empresas de
manufactura y de servicio difieren en que el “productor y el usuario se encuentran
cara a cara”. La complejidad en las empresas de servicio reside diversos puntos
de contacto que existen en el proveedor y el cliente, entre ella existen tres

caracteristicas diferenciadoras, resumidas en la Figura n.° 9
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Intangibilidad

Mo es facil medir o prober un servicio para asegurar su calidad antes de prestarle
efectivamente. Mormalizar la produccion (mediante 1a aplicacion de la norma 150 2001, por
gjemplo) es un buen sistema para acercarse a un nivel de calidad fijado, pero esto no
resuelve totalmente el problema acerca de la idoneidad de ese nivel para satisfacer al cliente.

Heterogeneidad

Los servicios suelen variar de cliente a cliente, de manera que es dificil de mantener la
consistencia en la prestacion y puede haber diferencias entre lo que la organizacion intenta
entregar y lo que recibe un cliente especifico.

Inseparabilidad

La produccidn y el consumo del servicio coinciden en el momento de la prestacidn. La
relacidn del personal que presta el servicio con el receptor es muy importante para la calidad.
En el caso del transporte, el conductor forma parte a la vez del proceso de produccion del
sernvicio y del de la relacion con el eliente.

Figura n.° 9 Caracteristicas diferenciadoras entre Producto-Servicio

Fuente: Ministerio de Fomento Espafiol, 2005

2.2.8 Satisfaccion de Clientes

“Percepcion del

cliente sobre el grado que se han cumplido sus expectativas”.

(Norma ISO 9001-2015). Esa satisfaccion es el resultado de la expectativa frente
al valor percibido, es por ello que es de vital importancia para una organizacion el
conocer la opinion de los clientes. La evaluacion de la satisfaccion del cliente ha
de hacerse a través de unas medidas e indicadores, pero se necesitan modelos
explicativos que establezcan qué es lo que se tiene que medir y qué sentido o
interpretacion tienen las medidas efectuadas. El llamado modelo de las
deficiencias es el primero y quiza el mas extendido de entre los elaborados por los
estudiosos de estos temas y asume que los clientes establecen la calidad del
servicio en funcién de la diferencia entre las expectativas acerca de lo que

recibiran y las percepciones del servicio que realmente se les entrega.

Calidad servicio= Expectativas—Servicio percibido

Cuanto mayor sea esa diferencia, mas lejos estaremos de la satisfaccion del

cliente.

2.3. Definicion de términos basicos

2.3.1 Calidad

Término utilizado para describir las caracteristicas de un producto y/o un servicio.

Estas caracteristicas deben ser medibles en términos cualitativos y cuantitativos.
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2.3.2 Evaluacion

Proceso utilizado para verificar y medir el impacto de otros procesos en base al
cumplimiento de objetivos preestablecidos y las caracteristicas de productos y
servicios. La evaluacion no se realiza sélo sobre el resultado final obtenido, sino

también sobre el proceso utilizado.

2.3.3 Mejora Continua

Actitud y disciplina que resulta del concepto de que todo se puede mejorar y este
trabajo nunca termina.

2.3.4 Planificacion Estratégica

Proceso que permite a una organizacién definir su misién, describir su entorno,
identificar sus principales claves estratégicas y elaborar planes de actuacion.
2.3.5 Benchmarking

Metodologia utilizada por equipos de mejora para identificar y analizar practicas

ejemplares de otras organizaciones y adaptarlas a las condiciones de su propio

entorno.

2.3.6 PDCA

Acronimo en inglés de Plan - Do - Check — Act (Planear - Ejecutar - Valorar —
Actualizar). La rueda constante de actividades que lleva hacia la mejora continua.
2.3.7 Costos Operativos

Gastos que surgen de las actividades actuales de un negocio. Estos pueden ser:
salarios, alquiler de locales, compra de suministros, trabajos en terceros, etc.
2.3.8 Empowerment

Quiere decir potencializacion y consiste en delegar podre y autoridad a los

subordinados, se convierte en herramienta estratégica que fortalece el quehacer

del liderazgo.

2.3.9 Queja

Expresion de insatisfaccion hecha a unaorganizacion, relativa a

su producto o servicio.
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3.1. Aspectos Generales

Razon Social: Transportes Linea S.A

Condicion: Activo

Giro: Transporte de Pasajeros y Mercaderia

Departamento: La Libertad

3.1.1. Descripcion de la actividad
3.1.1.1. Resefia Historica

Es en el afio 1999 que las Juntas Generales Extraordinarias de Accionistas de
Transportes Vulkano S.A., Transportes El Aguila Y Transportes del Norte S.A,
Empresas con mas de 20 afios de experiencia que deciden fusionarse bajo la
denominacion de lo que hoy conocemos como Transportes Linea S.A,

consolidandose como la empresa mas grande del norte del pais.

En el 2015 la empresa fue una de las primeras en el norte del pais y la tercera
en toda Latinoamérica en obtener la Certificacion ISO 39001-2012: “Sistemas de
Gestion de Seguridad Vial” en algunas de sus operaciones para la unidad de
negocio de Transporte Personal, comprometida con sus pilares de calidad en
busqueda de brindar un mejor servicio y permitiendo ser competitiva en el
mercado de transporte de personal para empresas de diversos rubros, entre
ellos: mineros o agroindustria. Cuenta con la certificacion ABE como miembro de
la Asociacion de Buenos Empleadores que la reconoce en velar por el
cumplimiento de los requisitos laborales y las buenas practicas en gestion

humana.

TIP es la unidad de negocio de Transportes Linea orientada al mercado de
transporte interprovincial de pasajeros entre las rutas en las cuales tiene
concesion la empresa. Las concesiones actuales otorgadas por el Ministerio de
Transporte (MTC) corresponden a ocho ciudades ubicadas en el norte de nuestro
pais, por lo cual tenemos acceso a seis departamentos. El TUC (Tarjeta Unica
de Circulacion) es un tramite que corresponde a un permiso, normalmente, por

10 afios otorgado por el MTC.
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En la actualidad TIP proporciona un servicio que esta compuesto por una ruta y

servicio, estos atributos determinan el precio al cual se va ofertar en el mercado

y las diferentes caracteristicas que los componen. Listado de items actuales en

la Tabla n°® 9.

Tabla n.° 9 Listado de items de TIP

ITEM PRODUCTO
1 Lima-Cajamarca-Lima / SUPERVIP
2 Lima-Trujillo-Lima/ DIRECTO Diurno
3 Lima-Trujillo-Lima/ VIP ESPECIAL Diurno
4 Lima-Trujillo-Lima/ SUPERVIP Diurno
5 Lima-Trujillo-Lima/ VIP ESPECIAL Nocturno
6 Lima-Trujillo-Lima/ SUPERVIP Nocturno
7 Lima-Trujillo-Lima/ DIRECTO Nocturno
8 Lima-Huaraz-Lima/ VIP ESPECIAL Diurno
9 Lima-Huaraz-Lima/ VIP ESPECIAL Nocturno
10 Lima-Chimbote-Lima/ VIP ESPECIAL Diurno
11 Lima-Chimbote-Lima/ VIP ESPECIAL Nocturno
12 Lima-Chiclayo-Lima/ VIP ESPECIAL Nocturno
13 Trujillo-Cajamarca-Trujillo/ SUPER ECONOMICO Diurno
14 Trujillo-Cajamarca-Trujillo/ VIP Diurno
15 Trujillo-Cajamarca-Trujillo/ SUPER ECONOMICO Nocturno
16 Trujillo-Cajamarca-Truijillo/ VIP Nocturno
17 Trujillo-Cajamarca-Trujillo/ SUPERVIP Nocturno
18 Trujillo-Huaraz-Trujillo/ VIPESPECIAL Nocturno
19 Trujillo-Piura-Truijillo/ VIP Diurno
20 Trujillo-Piura-Trujillo/ VIP Nocturno
21 Chiclayo-Jaén-Chiclayo/ DIRECTO Diurno
22 Chiclayo-Jaén-Chiclayo/ VIP Diurno
23 Chiclayo-Jaén-Chiclayo/ DIRECTO Nocturno
24 Chiclayo-Jaén-Chiclayo/ VIP Nocturno
25 Chiclayo-Piura-Chiclayo/ ECONOMICO

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.1.2. Mision

INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

Operar nuestras rutas con responsabilidad e integridad, buscando la excelencia

dentro de un marco de respeto y equidad en todos nuestros actos para maximizar

el valor le damos a nuestros clientes, accionistas, empleados, comunidad y

proveedores.

3.1.1.3. Vision

"Donde vamos

el Mejor”

3.1.2. Organigrama

Directono
—
@
Gerencia General
—
‘ 9
Secretania de
b Audit
Legal ‘ uditoria Gersncla
Gerengm de Gerencia de Getenaa de
Transporte "‘"(;;:“ do. ":‘m‘ Transporte de Transporte de M::m“ d',o Gerencia de Einanzas Gerencia de RRHH
Interprovingial Servicios Especiales Personal l —— ‘
@ 2 O] J) ® O )
Comercial Comercial 1 Servicios Especiales 1 Jefatura —  Contabilidad Reclutamiento
L
Operaciones Opetaciones 1 Conductores Logistica Bienestar Social
Comercial
(
Conductores Conductores r:.‘l:i ogia de Planillas,
Operaciones | S
L
Capacitaién

Conductores

Figura n.° 10 Organigrama de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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La organizacion actual es funcional, si bien permite el cumplimiento de las
funciones y asi mantener una especializacion para las actividades principales,
esta generando conflictos al presentar un exceso de personal y rigidez ante los
cambios constantes que requiere el mercado para lograr un dinamismo en la
oferta. Al tener la empresa cuatro unidades de negocio especializadas en
transporte, promueve que se presenten conflictos y disputas entre ellas por los

recursos que requieren para sus objetivos individuales.

En la Figura n°. 10 podemos observar como la unidad de negocio de transporte
interprovincial (TIP) presenta una independencia de otras areas con las cuales
requiere relacionarse para el desarrollo de sus actividades, generando asi un
mayor tiempo de respuesta ante la flexibilidad que esta requiera; asi mismo, este
tipo de organizacion ha fomentado una burocratizacion en la atencion del area
de marketing y mantenimiento puesto que tienen que atender a todas las
unidades de negocio. Si bien la organizacion funcional aporta lograr una

eficiencia, se estan presentando desperdicios en el uso de los recursos.

3.1.3. Ciclo Operativo de la Empresa

Sdaeeiog
Energia Ekctrice
A
gt
pasTmA oo
furninissron de

OFERACIONES
|Procesni)

&

VALOR AGRLGADD

SIRICID: Pasajero Sabatecho
Nevminany Mumanos
CLINGE ORGANTADON L ®
1 -
FIRNANEAS " MCRCADED
[Procesos] {Frocesoa)
L .
1 w Mectwdades Tlerar
Financlarmisnto < Amgrtipagion Bl Pasi Al 1 ‘-,.,."“,
MERLADD i
: " COMBIMOCREE

Figura n.° 11 Ciclo Operativo de la Empresa

Fuente: Elaboracion propia
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El ciclo inicia con el proceso de mercado (Ver Figura n°. 11), por el cual se
analizan las necesidades de los clientes basados en los datos estadisticos
recopilados en los puntos de venta (histérico de demandas, consultas en
ventanilla) y la coyuntura del mercado; si se posee los recursos necesarios se
disefia la apertura de un nuevo servicio. Desde el proceso de finanzas se realiza
el estudio de la factibilidad de los recursos que se requieran para el desarrollo
de las operaciones en TIP, desde el financiamiento de la adquisicion de nuevas
unidades vehiculares, hasta la programacion del pago de proveedores y la
planilla de la unidad de negocio. Con los recursos (directos e indirectos) y el
know how aportado por el personal calificado se desarrollan las operaciones que

permitiran lograr la satisfacciéon de los pasajeros.

En el proceso de operaciones agrupa los procesos relacionados directamente al
servicio, desde la preparacion de la unidad, hasta el desembarque del pasajero
para el destino adquirido. Las operaciones se realizan con los recursos
facilitados por el proceso de finanzas; asi mismo, este provee la informaciéon de

retroalimentacién necesaria hacia el proceso de mercadeo.

3.1.4. Mapa de Procesos

MAPA DE PROCESOS
Unidad de Negocio de Transporte Interprovincial

Planeamiento Estratégico Plan Operativo Anual

—p—— ll P —

Desembarque

I

Embarque Traslado
Programacion y Trafico

Desembarque
Pasai

Recepcion Equipajes ’ Atencion a bordo ’

Disefio de Servicio

‘ Programacion de Servicio ‘

Unidad y Tripulantes
Embarque de
Pasajeros

Entrega Equipajes

® ~+ 3 0 — — O

[ Monitoreo |

Mantenimiento

Mantenimiento de Unidades
Vehiculares

O = O — O »w © ©

Unidad y Tripulantes

| | I | | | I | |

Figura n.° 12 Mapa de Procesos de TIP-Transportes Linea S.A.

Fuente: Elaboracion propia
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+ Mantenimiento:

Es un proceso mediante el cual TIP revisa y garantiza que las unidades
vehiculares usadas para los servicios prestan todas las garantias necesarias

para cumplir con las caracteristicas ofrecidas a los clientes.
Las etapas generales de este proceso son:
-Mantenimientos Correctivos

-Planes de Mantenimiento Preventivo

-Gestion de la cadena de suministros operativos

* Programacion y Tréfico

Es un proceso mediante el cual TIP analiza la informacion de la demanda y a
través de un andlisis de los recursos con los que dispone disefia el servicio para

ser ofertado a los clientes.

Las etapas generales de este proceso son:
-Analisis de demanda

-Disefio del servicio

-Programacion del Servicio

-Control pre y post embarque

-Monitoreo de Servicios en Ruta

» Comunicacién

Es un proceso mediante el cual TIP desarrolla las actividades principales para la

promocion hacia el cliente de los servicios a ofertar.

Las etapas generales de este proceso son:
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-Disefio de artes

-Comunicacion a todas las oficinas
-Comunicacion en Web y medios visuales
* Venta

Es un proceso mediante el cual TIP desarrolla los subprocesos principales

relacionados a la atencion directa del pasajero en la gestion de su reserva.
Subprocesos:

Reserva de Pasajes

Venta de Pasajes

Atencion post-venta

Puntos Linea

» Desarrollo del Servicio

Es un proceso mediante el cual TIP desarrolla los subprocesos de operacion

relacionados desde el inicio del traslado hasta el posterior al mismo.
Subprocesos:

-Embarque

-Desarrollo de Servicio

-Desembarque

-Post-Traslado

3.1.5. El Mercado

Transportes Linea ofrece el servicio de traslado terrestre interprovincial de
pasajeros en ocho ciudades. Sus clientes pertenecen a los NSE A, By C
ofertando diversos tipos de servicio permitiendo la captacion de distintos tipos de

clientes siendo su ventaja competitiva el precio del ticket y la calidad del servicio.
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En los ultimos 6 meses el trafico de pasajeros ha presentado una disminucion
con un promedio de 5% menos, siendo el 16% nuevos pasajeros y el 60 % de

ellos no vuelven a viajar en la empresa. Ver Figura n.° 13

Nuevos Pasajeros

100%

60%

40%
0%
ENE_16 FEB_16 MAR_16 ABR_16 MAY_16 JUN_16 JUL_16 AGO_16 SET_16 OCT_16 NOV_16 DKC_16 ENE_17 FEB_17
W 2do Boleto Con Retorno B Yigaron en otraruta Novolvieron avigar

Figura n.° 13 Evolucién de nuevos pasajeros 2016-2017

Fuente: Elaboracion propia
Este comportamiento queda sustentado con el aumento de empresas de
transporte terrestre interprovincial y la presencia de las aerolineas con tarifas low
cost en nuestro pais, en el Anexo nro.° 2 se muestran las figuras con los
resultados al 2016. El transporte interprovincial mueve unos S/ 2.8 mil millones
al afio y de estos unos S/ 800 millones son de transporte de pasajeros y los 2 mil

millones restantes corresponden al traslado de carga. (Consejo Nacional del

Transporte Terrestre, 2014)

3.2. Diagnostico del Caso
3.2.1. Diagrama de Ishikawa del problema
Después de determinar el problema principal que la empresa busca resolver, se
procedié con el analisis de las posibles causas que explican el problema, para

ello se hizo uso de la herramienta del Diagrama de Ishikawa. Ver Figura n.° 14
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Materiales Método Mano de Obra
I". \ Empleados no motivados Y Falta de Procedimiento
\ Ausencia de by Falta de ~ | | definidos
\ Cultura de . \ participacién y i~ | s
Faltz de \ Calidad . \ capacitacidn ‘\l \ f Falta de organizacion
Repuestos s ., Ineficiente Rotacion de | J~ delabores
tismpo / 1 ) control b Personal -
¢ | Insuficientes operacional | Horas Extras
e AT [ ———— | Faltade \
Ineficients gestion \ —Procedin !
con proveedores |, de trabajo \ et \
”\ﬁ | definidos Trabajosen .,
AR B R '"-.I taller externos f ‘1\
Insumos de |, agregan uahr//' \ Ineficiente —.;." \
Ineficiente mala calidad | \ Control Qperac,
parimetros II'I,I Requerimientos del \ FE:IB df personal Mtns
calidad \ cliente no considerados II". Disponible Costos
/ / / Operativos
/ / /
/ /
Zonas no acondicicnadas Falta de lll,-'"l Falta de Planes de /
indicadores de / Mantenimiento. - /
-
."Ir Haia g Ssraca it Ineficiente -~ 'f Capacidad instslada
j e f control / »_ohsoleta
I,."f o /' Falta de operacional \\
/ Incarrecta / control de / - Ausencia de
J-"' e s /7 tiempos ,.-"f Plan de
/ F, / renovacion de
- : : wehiculos
Medio Ambiente
Figura n.° 14 Diagrama Causa-Efecto
Fuente: Elaboracién propia
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3.2.2. Diagrama de Afinidad
Antes de describir cada causa ubicada en el Diagrama de Ishikawa, se procedera

a agruparlas basadas en su afinidad.

CAUSAS Ausencia de Cultura de Calidad IREquar'\m'\Entos del cliente no considerados |Fi|ta de control de tiempos
neficiente gestidn con proveedores Falta de participacién y capacitacion
nsuficientes herramientas de trabajo Ineficiente Control Operac
Ineficiente pardmetros de calidad Falta de Procedimientos definidos
Ineficiente parametros de calidad
Ausencia de Cultura de Calidad Falta de indicadores de control de
calidad
Falta de Procedimientos definidos
Requerimientos del cliente no considerados
Falta de participacion y capacitacién [ |
Falta de Procedimiento definidos
Ineficiente Control Operac. Ineficiente gestidn con proveedores |\ncorre:ta distribucion de area | Ausencia de Plan de renovacidn de vehiculos
Zonas no acondicionadas
Incorrecta distribucion de area
Falta de indicadores de control de calidad
Falta de control de tiempos
Zonas no acondicionadas |\nsuficiemes herramientas de trabajo |
Ineficiente control operacional
Ausencia de Plan de renovacidn de vehiculos

Figura n.° 15 Diagrama de afinidad — causas raiz
Fuente: Elaboracion propia

3.2.3. Descripcion de las causas criticas
* CRI1-Ausencia de Cultura de Calidad

Esta causa agrupa las falencias ocasionadas por las faltas de cultura de
calidad en la organizacién, desde el compromiso de la alta direccion hasta el
proceso de mejora continua.

El personal sélo siente el compromiso de cumplir las responsabilidades
basicas de su labor, es asi como se ha institucionalizado la frase “hacer por
hacer” lo que conlleva que muchas malas précticas o deficiencias sean
pasadas por alto. Estas deficiencias son las que terminan perjudicando no
s6lo la imagen ante los clientes, sino impactan econémicamente en la

empresa.

Abanto Aponte, Mardeli Zoila Pag. 45



PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
UNIVERSIDAD APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
PRIVADA DEL NORTE INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

N

¢ CR2- Requerimientos del cliente no considerados
Producto de no escuchar a los clientes, se “invierte” en “mejoras” que no
tienen un impacto positivo en el retorno de inversion o terminan haciendo
complejos los procesos mismos, impactando finalmente en los costos de la
operacion.

e CR3- Falta de control de tiempos
Esta causa esta referida al el exceso de tiempo en los trabajos realizados en
el proceso de check list cuando una unidad llega al terminal, lo que ocasiona
gue no se detecten los problemas a tiempo causando malestar a los clientes
y una alza en los costos de mantenimiento.

* CRA4- Ineficiente gestién con proveedores
Esta causa esta referida a la falta de aprovisionamiento de repuestos a
tiempo para la atencioén de las unidades vehiculares, lo que acarrea tiempos
de espera en las unidades vehiculares, retraso y falta de atencion a otros
problemas reportados y por lo tanto fallas futuras que deberan ser atendidas
en talleres externos.

* CRb5- Incorrecta distribucion de area
Esta causa esta referida a la falta de integracion entre los elementos y
espacios tanto en la planta del terminal y del taller, esto ocasiona que no se
maximice el espacio para la atencién de unidades vehiculares, generando
costo de trabajos no atendidos a tiempo.

» CR6-Ausencia de Plan de Renovacion Vehicular
Esta causa esté referida que se atribuyen que las fallas son producidas por

el agotamiento de las maquinarias, produciendo que estas fallen y por ello
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se presente gastos en reparaciones correctivas o compensaciones por mal
servicio.

¢ CRY7- Zonas no acondicionadas
Esta causa esta referida a la falta de ambientacion en el taller, lo que
ocasiona que los mecanicos laboren bajo el sol ocasionando que no realicen
bien sus labores y requieran re-trabajos o generen un desperfecto que
requiera ser atendido en talleres externos.

« CRS- Insuficientes herramientas de trabajo
Esta causa esta referida a la falta de herramientas que atribuyen los

mecanicos, lo que ocasiona que no realicen sus labores de manera eficiente.

3.2.4. Diagrama de Priorizacién sobre las causas

Determinadas las causas sobre el problema analizado, se procedio a realizar una
encuesta a los stakeholder representantes de cada proceso involucrado dentro de
los procesos operativos. Para la ponderacion de los criterios en su impacto sobre
el problema se les solicito que consideren una valoracién de tres a uno de acuerdo
a su impacto. La encuesta fue desarrollada durante el mes de enero y se realizo

en los momentos de break a cada colaborador.

En los resultados podemos visualizar como varian los criterios del acuerdo a las

areas donde se desempefian y el enfoque de su labor dentro de la organizacion.
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Tabla n.° 10 Criterios de priorizacion

CAUSAS CR1 CR2 CR3 CR4 CR5 CR6 CR7 CR8
°
< ) c
= ) 2 23 ‘_CG S %) Q
5 | 2oy g g5 8 | og £ b
PROCESO o © 239 = 5T ° 9 2 0 3
-g% 'égg o Lo e e -g‘stn o6& E%
S @ =50 L ¢ S 3 S S G 38 €5 Q.=
c O 0% o T 9 2 = Q= cc3 05 S EQo
o 3 =T © & L e 5T @ L oL C c E 0Cd
52 | go& SE sc | 858 | &5¢ £ 5 3£ 8
RESULTADO 20 xS 8 2 £ 8 S5 & 2388 NI c2¢
Ing. Manuel
Jefe de Mantenimiento | Ramirez 1 10.00
Auxiliar de mecanica Jacobo Asmat 1 12.00
Jefe de Traficoy
Conductores Ing. Carlos Cérdova 1 10.00
Jefa de Marketing Erika Roeder 1 10.00
Lic. Fernando
Gerente de TIP Rodriguez 1 11.00
Supervisor Operativo Lizeth Flores 1 11.00
Supervisor de Ventas Kathya Zelada 1 11.00
Conductor 1 10.00
Asistente a bordo 1 10.00
Calificacion Total 27.00 25.00 21.00 10.00 12.00 9.00 11.00 13.00 95.00

Fuente: Elaboracion propia
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Por cada causa raiz se consolidd la evaluacién agrupandola de acuerdo a su
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afinidad y el respectivo peso de su impacto en el problema detectado. Ver Tabla
n.° 11

Tabla n.° 11 Causa Raiz del problema

IDENTIFICADOR INDICADOR CAUSA RAIZ IMPACTO f F ’80-20
CR1 Método Ausencia de Cultura de Calidad 27 21%  21% 80%
CR2 Método Requerimientos del cliente no considerados 25 20% 41% 80%
CR3 Medicion Falta de control de tiempos 21 16% 57% 80%
CR8 Maquina Insuficientes herramientas de trabajo 13 10% 67% 80%
CR5 Medio Ambiente Incorrecta distribucion de area 12 9% 77% 80%
CR7 Medio Ambiente Zonas no acondicionadas 11 9% 85% 80%
CR4 Materiales Ineficiente gestion con proveedores 10 8% 93% 80%
CR6 Maquina Ausencia de Plan de renovacién de vehiculos 9 7% 100% 80%

Fuente: Elaboracién propia

3.2.5. Diagrama de Pareto para analisis 80-20

Con los datos obtenidos se procedi6 a elaborar el Diagrama de Pareto (Figura n.°
14) para obtener las causas que generan un mayor impacto.

30 100%
/ 90%
2 — 80%

20 70%
60%

15 50%
40%

10 30%
10%

- 0%

CR1 CR2 CR3 CR8 CR5 CR7 CR4 CR6
EE [MPACTO e | '80-20

Figura n.° 14 Diagrama de Pareto de causas del problema

Fuente: Elaboracion propia
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Determinando las tres principales causas que originan el incremento en |los costos
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operativos; evidenciando que el principal problema lo constituye la ausencia de la
calidad en los procesos. Se analizard cada causa raiz.
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3.2.6. Matriz de Indicadores

Tabla n.° 12 Matriz de indicadores

PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

=% MNro Horas anteriores - £ Mro Horas actual

CAUSAS INDICADORES INDICE FORMULA VA PERDIDA VM BENEFICIO HERRAMIENTA MEJORA
s/ =l
Grado de TQM organizacional % % Grado de Implementacion Factores TQM 25 35 QFD
n Circulos de Calidad
X; = % Z_,fm 11,985.72 248572 Educacion y Entrenamientode
CR1-Ausencia de - Calidad
Cultura de Calidad Falta de Capacitacidn % % Personal Capacitado 0% 100%
=Personal Capacitado de TIP Operaciones
Total de Personal de TIP Operaciones
Mimero  Nro. de Reclamos
Reclamacglri]:nst;]suu:ajas de =Z Nro Reclamos anteriores - £ Nro Reclamos actuales 113 33 VoC
Clientes insatisfechos % % Clientes insatisfechos 52% 33% VOC
CR2-Requerimientos =Clientes insatisfechos encuestados 223475 1,234.75
del cliente no Total Clientes encuestados
considerados ’
_ Costos no calidad por 8/ s/Monto no calidad 223475 1,393,233 VoC
insatisfacrion de Clientes
=% Soles compensacidn por mal servicio anterior -
I Soles compensacidn por mal senvicio actual
Trabajos en externos 3l 5/ Monto trabajos externos 25,000.00 20,000.00 KAIZEM
=Z Soles facturacion anterior - £ Soles facturacidn actual
CR3-Falta de control de Mro de Retrabajos MNimero  Nro. de Retrabajos 23 0 KAIZEM
fiempos =% Mro Retrabajos anteriores - £ Nro Retrabajos actual 85,000.00 79,540.00

Tiempo empleado en frabajos Horas  Horas de Trabajo 9 T7.14 KAIZEM

Fuente: Elaboracion propia
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4.1. Esquema de Propuesta de Mejora

Figura n.° 15 Propuesta de mejora

2. Propuesta de Mejora 3. Resultado de la
(Herramientas) Propuesta

e | CirculosdeCaiidad |
de Calidad '

1. Diagnaostico

i —

Falta de Control de
Tiempos

}— Ahorro 5/ 1 234.75

Ahorro 5/ 79 540.00

Fuente: Elaboracion propia
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APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE

4.2. Detalle de Propuesta de Mejora

Figura n.° 16 Resumen detallado de propuesta de mejora

INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

! ] ¥
CR1 CR2 CR3
Ausencia de Cultura Falta de Gesfion de Falta de Control de
de Calidad Calidad Tiempos
- - Mro. de % Clientes S/ Monto no
% Grado de % Personal Reclamos insatisfechos calidad Sf Monto Horas de
Implementacio Capacitado i o et trabajos extemos Trabajo
n Factores i - - - .4 85000 VAS
- T 1 l | WM 20 000 VM T4
WALS WAD
VIMAS IT/ .M 1006 - | |
QFD
Circulos de Calidad —— | |
Entrenamiento y Pérdida Beneficio
Educacion de Calidad §1223475 S/ 1,234.75
.--"‘IJ—-'.J '\.\. T — - ~ II'
Pérdida Inversitn Beneficio Pérdida Inversion Beneficio
8f11,985.72 S/9,500.00 S 248572 S/ 85,000.00 Sf 5,460.00 S/ 79,540.00

Fuente: Elaboracion propia
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4.3. Propuesta de mejora por cada causa raiz

4.3.1. CR1-Ausencia de Cultura de Calidad
4.3.1.1 Analisis de CR:

TIP no cuenta con la certificacion ISO 9001 y ante la problematica que se
presenta con respecto a la falta de calidad en sus procesos, se ha procedido con
la aplicacion de la encuesta sobre los 9 factores para medir la implementacion
del TQM en la misma. La encuesta se realizd al Gerente de Operaciones de
Transporte Interprovincial quien cuenta con 10 afios en el cargo y 17 laborando

en la empresa. (Anexo nro.° 3).

Tabla n.° 13 Factores TQM

Factores Calificacion
Alta Gerencia — X1 2.8
Planeamiento de la Calidad — X2 2
Auditoria y Evaluacion de la Calidad — X3 4
Disefio del Producto— X4 2
Gestion de la Calidad del Proveedor — X5 4
Control y Mejoramiento de Proceso— X6 3.25
Educacion y Entrenamiento — X7 1.4
Circulos de Calidad — X8 1.25

Enfoque hacia la satisfaccion del cliente —

%9 2.5

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos se muestran en la Figura n.® 17.
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Alta Gerencia — X1

Enfoque hacia la 5 .
satisfaccion del 4 Planeamiento de
) z38 la Calidad — X2
cliente — X9 25 3
: 2 o,
Circulos de 4Evzﬂgzzgad:; la
Calidad — X8 .
alida L2 Calidad — X3
1.4 2
Educaciony Disefio del Producto
Entrenamiento — X7 - X4
Control y Mejoramientg »5 Gestién de la
de Proceso 4 Calidad del
— X6 Proveedor — X5

Figura n.° 17 Diagrama Radar de factores TQM - 2016

Fuente: Elaboracion propia

+ Alta Gerencia

Este factor esta relacionado al liderazgo podemos observar que, si bien la
Gerencia tiene definido su objetivo a largo plazo y las metas asumidas frente al
directorio, no existe el compromiso para la implementacién de un sistema de
gestion de calidad. El afio pasado se certificd con 1SO 39001 para algunas
operaciones de transporte de personal, basicamente bajo la necesidad de no
perder competitividad frente a otras empresas; actualmente, con la competencia
gue se encuentra mas agresiva, teniendo como competidores a las aerolineas
low cost, la gerencia se muestra interesada en mejorar sus operaciones en la
bdsqueda de calidad que a su vez le permita incrementar sus ventas y reducir

Sus costos.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Objetivos definidos,
(b) Cuenta con la experiencia con ISO 39001 y (c)Organizacion por Procesos.

Como debilidades se consideran: (a) No contar con politicas de calidad, (b) Falta
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de compromiso de Alta Direccion y (c) No se respetan los roles,

responsabilidades y autoridades.

+ Planeamiento de la Calidad

Actualmente no existe un SGC, por lo tanto, no existe un plan de calidad.
Formalmente se requiere el documento que permita ejecutar de forma eficiente

todos los procesos para los usuarios finales.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Organizada por
Procesos. Como debilidades se consideran: (a) Riesgos no medidos y (b) No

existe una planificacion de cambios.

* Auditoria y Evaluacion de la Calidad

En este factor evidenciamos que la empresa no cuenta con los datos necesarios
para la toma de decisiones, asi como periédicamente evalGa a la competencia
en los precios y servicios que estos ofertan con la finalidad de transferir las

buenas practicas.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Cultura de evaluacion
constante y (b)Benchmarking. Como debilidades se consideran: (a) Falta de

indicadores de seguimiento de calidad.

+ Disefio del Producto

Este factor también se encuentra entre los de baja puntuacién, esto debido que
no existe una planificacién para incluir requerimientos del cliente en el disefio y
desarrollo del producto, asi como la asignacion de los recursos necesarios. En
la actualidad la empresa sélo se basa la decision en la experiencia y criterio de
los responsables de la unidad de negocio, no teniendo en cuenta la voz del

cliente.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Conocedores del
negocio. Como debilidades se consideran: (a) Falta de interaccién con el cliente

para el disefio del producto.
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* Gestion de la Calidad del Proveedor

Este es una los factores con mayor puntuacion, pues la empresa si bien no posee
un SGC a la fecha mantiene una politica de relaciones de cooperacion con los
principales proveedores de sus servicios, sobre todo a nivel operativo. En la
actualidad se posee 3 ptos. criticos que corresponden al mantenimiento de las
unidades vehiculares, la limpieza y acondicionamiento de las unidades v,
ocasionalmente, los proveedores de alimentaciéon a bordo. Trimestralmente se
aplican revisiones a los servicios de los proveedores y més alla de alianzas por

temas de costos, se posee una constante verificacion del servicio prestado.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Monitoreo y
Evaluacion constante a los proveedores. Como debilidades se considera: (a)

Falta de plan de calidad para establecer la calidad de los insumos.

e Control y Mejoramiento de Proceso

En este factor relacionado al enfoque por procesos observamos que la
calificacion méas baja corresponde al uso de las herramientas de calidad; sin
embargo, el resto de las consultas relacionado a este factor si se vienen
aplicando en la empresa, a pesar de no tener un SGC. En los puntos descritos
con anterioridad se observd que no invierte o se realizan las consultas a los
clientes para el disefio de los productos, pese a ello, esta si cumple con el
principal objetivo, la de buscar el traslado seguro a los pasajeros hacia su
destino, con embarques puntuales y respetando las normas de seguridad vial;
para ello se han asignado los recursos necesarios para el proceso operativo y
se busca mantener una eficiencia en los planes de mantenimiento en las

unidades vehiculares que constituyen el equipo operativo primordial.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Asignacion de
recursos para los planes operativos. Como debilidades se consideran: (a) Falta
de capacitacion del personal para el uso de herramientas de calidad, y (b) Falta

de compromiso hacia la cultura de calidad.
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* Educacion y Entrenamiento

Este factor es uno de los dos con baja puntuacién, con un 1.4 evidenciamos que
el personal no tiene una percepcion de calidad en las actividades. Para la
implementacion del ISO 39001 se trabajo un andlisis de competencias en la
unidad de negocio de transporte de personal, que seria necesario se replique
para transporte interprovincial. En la actualidad existe personal que ha venido
laborando en un solo cargo por afos, esto ha desencadenado que el personal
esté desmotivado o incluso no existe un buen clima laboral; desde hace dos afios
se han iniciado capacitacion sobre los factores claves del éxito en la
organizacion, cémo : Liderazgo, Comunicacion Eficaz, Proactividad, sin embargo
como estos no llegan a participar en las actividades de la organizacion para una
mejora de procesos, no fomentan en ellos el espiritu de compromiso hacia la

organizacion.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Compromiso de la
empresa para capacitar al personal y canales eficientes. Como debilidades se

consideran: (a) Mal clima laboral y (b) Alta rotacién de personal.

Dentro de la Metodologia TQM uno de los factores mas importantes es la
participacion del personal, la calidad que se pretende hacer llegar al cliente
externo inicia con la calidad de las experiencias de los clientes internos, son
estos los encargados de velar con el cumplimiento y control dentro de la cadena
de valor; sin embargo, en TIP durante el afilo 2016 no se han desarrollado
programas de capacitacion referentes a la cultura de calidad, teniendo un indice
de 0.

e Circulos de Calidad

Este es uno de los factores con mas baja calificacion, siendo el resultado que no
existe un compromiso de la Alta Direccion con la calidad y que no existe la
participacion del personal al no tener entrenamiento en cuanto a ella. Los circulos
de calidad son una herramienta importante que mas alla de la certificacion
evidencian el compromiso e interaccion del personal para la busqueda de la

mejora continua.
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Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Compromiso de la
empresa en buscar el éxito a largo plazo. Como debilidades se consideran: (a)
Falta de compromiso de personal, y (b) Personal no capacitado para el uso de

herramientas de calidad

» Enfoque hacia la satisfaccion del cliente

En este factor pose una calificacion de 2.5. Si bien la empresa cuenta con
distintos canales por los cuales se puede obtener informacion de los clientes
(durante el proceso de venta realiza una calificacion, tiene acceso al call center,
mediante la pagina web puede registrar sus reclamos o quejas, desde las
oficinas y desde la aplicacion movil), pero la empresa asume una actitud pasiva
a la espera de las observaciones del cliente y no realiza una encuesta al cliente
para conocer su percepcion de los servicios o incluso no toma acciones ante la

informacion recopilada.

Se consideran que las fortalezas sobre este factor son: (a) Diversas
oportunidades de contacto con el cliente y diversos canales de comunicacion.
Como debilidades se consideran: (a) Ineficiente analisis de los datos recopilados

y (b) Falta de compromiso del personal.

Siendo el resultado final un indice promedio de 2.5 que revela que la empresa
se encuentra por debajo de la meta estipulada en un indice 3.5. Asi mismo, este
bajo indice de calidad se ve reflejado en los sobre costos de proyectos que no

generan valor al servicio.

Tabla n.° 14 Proyectos que no generan valor al cliente

Item Proyecto cancelado(*) Descripcion Monto
Al mes se emiten 99 881 boletos y a cada
1 Portaboleto boleto se adjuntaba un portaboletos con 11,985.72

costo unitario de S/ 0.12

Fuente: Elaboracion propia

(*) El costo de 11 985 soles corresponde a un proyecto que no genera valor a

los clientes y no fue detectado hasta la implementacion de los circulos de calidad.
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IC1 | % Grado de Implementacion Factores TQM | 2.5

IC2 | % Personal Capacitado 0%

4.3.1.2 Propuesta de Mejora PM1

Después del diagnostico realizado se procedié a implementar las siguientes

mejoras para los factores X4, X7, X8

0 X4-Disefio del Producto

Actualmente no se ha realizado una encuesta y/o test a los clientes a fin de
identificar con precision sus requerimientos, de manera preliminar se tratara
de subsanar disminuyendo el porcentaje de quejas en el servicio. Sin
embargo, los clientes requieren que sus necesidades sean debidamente
satisfechas, pero algunas necesidades son mas prioritarias que otras; la
asignacion de prioridades ayudara al equipo QFD la toma de decisiones que
equilibran el costo de satisfacer una necesidad y el beneficio que recibe el
cliente. Para ello se establecieron prioridades a los requerimientos del

cliente detallados en la Tabla n.° 15.

Tabla n.° 15 Asignacion de prioridades a los requerimientos de los clientes

Jerarquia Descripcion

Atencion Cordial
Servicio Tiempo de respuesta oportuna
Calificacion del personal
Control del servicio
Seguridad Evitar pérdidas

Gestion de situaciones de emergencia
Equipos adecuados

Profesionalismo Infraestructura Adecuada
Programacion del servicio

Tiempo Duracion del viaje
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Cumplimiento del horario
Comodidad
Confort Higiene

Servicios complementarios

Fuente: Elaboracion propia

En base a estos requerimientos de los clientes, se han definido
requerimientos internos en la empresa a los cuales denominamos

requerimientos de disefio que son:
Precio del Servicio

Personal

Mantenimiento de los equipos
Equipos

Procedimientos

Acerca de los requerimientos del disefio se realiz6 la matriz de relaciones.

Ver Figura n.° 18.
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LRI 80
. . AQAQW@AA

Que?
Precio Mantenimie ] Procedimien
. L Senicio FEETE nto Equinos tos
Tipo Descripcion Peso
Atencion Cordial 10 JAN (@]
Servicio Tiempo de respuesta oportuna 4 AN AN (@]
Calificacién del personal 6 @ @
Caontrol del servicio 5 @ JAN JA
Seguridad Evitar pérdidas 2 AN
Gestion de situaciones de emergencia 3 @
Equipos adecuados 4 @ A @
Profesionalismo Infraestructura Adecuada 4 A JAN
Programacion del servicio 2 @
) Duracion del viaje 10 ]
Tiempo Cumplimiento del horario 10 @ AN AN
Comodidad 20 AN (@] Q
Confort Higiene 10 A
Servicios complemenarios 10 AN AN @ AN
Total 204 128 224 215 150

Figuran.®° 18 QFD TIP

Fuente: Elaboracion propia

La interpretacion de los resultados obtenidos a través de la matriz, permite
enfocar los planes y proyectos de la organizacién para potenciar aquellas
caracteristicas del servicio mas valoradas y por tanto obtener una mayor
eficacia del servicio prestado. Entre ellas tenemos al mantenimiento el cual
repercute principalmente en el tiempo y confort del servicio en donde se
enfocardn las mejoras, asimismo el tipo de equipos que presta el servicio es
de importancia. Sin embargo, estos factores tienen un impacto negativo para
los costos del servicio.

0 X7-Educacion y Entrenamiento

Es importante no sélo educar al personal respecto a la calidad, sino brindarle
las herramientas para que pueda monitorearla y mejorarla, para ello se

desarroll6 un programa de Educacion y Entrenamiento en Calidad (EEC).
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Paso 1

El proceso de EEC debe alinearse con los principios y valores de la empresa.
Paso 2

Generar un plan de reconocimientos publicos. En la etapa inicial del

programa no se consideran reconocimientos monetarios.
Paso 3

En el EEC participara todo el personal involucrado al proceso, desde la

Gerencia General hasta el area de operaciones.

2% M 2% § 1%
H Call Center
B Comercial Interprovincial
m Conductores TIP

B Mantenimiento

M Servicio a Bordo

m Servicios Administrativos
M Servicios Generales

B Servicios Operativos

B Gerencia y Administracion

Figura n.° 19 Distribucion del Personal TIP

Fuente: Elaboracién Propia

Paso 4

El contenido propuesto para la EEC, se basa segun el esquema 5W1H, que
se utiliza en la gestion de la calidad para planificar una accion. (La sigla
5W1H proviene de las iniciales de las palabras inglesas What, Why, Who,
When, Where y How.). Ver Tabla n.° 16
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Tabla n.° 16 Elementos del programa EEC para Linea-TIP

Elemento
del Educacion para la calidad Entrenamiento para la calidad
programa
What « Misién, valores, objetivos de Linea- Herramientas clasicas de la calidad.
TIP. Movimiento de las 5S.
¢ Principios de la TQM: Foco en el Principios del Just-In-Time.
cliente, importancia del liderazgo a Seguridad industrial.
todo nivel, participacién del personal, Circulos de Calidad
enfoque de procesos, mejora Consejos sobre el ejercicio del
continua, enfoque de sistemas, liderazgo a todo nivel.
decisiones sobre hechos y datos,
relacién con proveedores.
Why ¢ Un buen trabajo parte de comprender Solo se transforma la empresa con la
la mision y los valores de Linea-TIP aplicacion en el terminal y la oficina de
¢ Se educa para la calidad con los los principios de la calidad: se requiere
principios de TQM el dominio de las herramientas.
Who * Implementador Interno Implementador interno
When * Reuniones diarias de una hora Una vez por semana, todas las
durante una semana, como mdédulo semanas, en reuniones de 45 minutos.
inicial para todo el personal: Sesiones de “mantenimiento” del
directivos, administrativos, operarios, entrenamiento, a partir del segundo
supervisores. semestre del programa.
¢ Una vez por semana, dos horas por
reunién, a lo largo de seis meses, al
personal del terminal (se continuara
en 2018 con el resto del personal).
Where » Ensala VIP del terminal. En sala VIP del terminal..
How * Reuniones con pocas exposiciones Reuniones con pocas exposiciones
académicas y mucho dialogo. académicas y mucho dialogo.
* Preparacién de materiales didacticos Estudio de casos (5S, seguridad
ad-hoc. industrial, kaizen).
» Con frecuente feedback entre gerentes Preparacion de materiales didacticos
y operarios se evalla el impacto del ad-hoc (unas 8 a 10 transparencias por
programa educativo. reunion).
Resolucion practica de problemas
aplicando las herramientas aprendidas.

Fuente: Elaboracion propia

En el Anexo nro. 4 se detalla el desarrollo de las 37 sesiones.

0 X8-

Circulos de Calidad

El proceso de implementacion se ha desarrollado siguiendo estos pasos:

Paso 1

Para iniciar la implementacién de los circulos de calidad se ha procedido a

lograr un compromiso con la Gerencia General. Aunque la Gerencia no

participe directamente es fundamental su compromiso de apoyo al programa,
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alineandolo a las estrategias de calidad de la organizacion para lograr un

cambio en la actitud de los colaboradores.
Paso 2

Como segundo paso, corresponde establecer el coordinador general del
circulo de calidad para TIP; para esta etapa inicial y basandonos en el
organigrama (Figura n.° 10) se ha determinado que la Jefatura Comercial de

TIP — Truijillo ejerza esta responsabilidad.

Responsabilidades:

Preparar el clima
- Seguimiento de los circulos, asesorarlos y optimizar los resultados.

- Realizar una tarea de integracion multidisciplinaria.
Habilidades técnicas:

- Recogida de datos
- Analisis Estadistico
- Técnicas de resolucion de problemas

- Dinamicas de Grupo

Paso 3

El circulo estard formado por 5 miembros compuestos por: (a) un agente
comercial, (b) un agente de equipajes, (c) un agente del area de operaciones,
(d) un asistente de mantenimiento y (e) un conductor. Se establece que cada

semestre el equipo debe cambiar de miembros.

Paso 4

Dentro del circulo, democraticamente elegiran un lider.
Paso 5

El circulo debe comprometerse a:

- La participacion voluntaria. - el colaborador debe involucrase libre y

decididamente.
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- Formacion. - el cambio de los miembros debe respetarse de acuerdo
a la periodicidad establecida, la formacién y rotacion permitira no solo
enriquecer al equipo sino a cada colaborador de manera personal,
para ello se le brindaran capacitaciones sobre el manejo de las
herramientas de calidad.

- Trabajo en equipo. — las soluciones aportadas beneficiaran al equipo
y organizacion al tener un alcance mayor de acuerdo a los procesos
gue representan cada miembro del circulo.

- Respeto al comparfiero. — los méritos seran colectivos y no
individuales.

- Reuniones cortas y en tiempo de trabajo.

- Respetar el horario, una vez fijado este.

- Reconocimiento explicito y formal por parte de toda la organizacion.

- Apoyo de la alta direccion.

Paso 6

Las reuniones iniciales se han establecido el segundo miércoles de cada

mes, por un espacio de tiempo no mayor a 1 hora 30 minutos.

Paso 7

Difundir el esquema propuesto para la resoluciéon de problemas:

Investigar lascausas 7
identificarlos del gf:;blema Investigary elegir Experimentar la Presentar a la
problemasy verificarlasy una solucién. solucion elegida. jerarguia.
selucionar uno. arlas

analiz

Tecnicas de presentacion
N N . . Cuadros. e
Livvia de idaas. Livvia deideas. Lluvia de ideas. ala jerarguia

Voto ponderado. Diagrama causa-sfacto. Cuadros. Parato, QOQDCCPC
Matriz de compatibilidad. Encuests. Pareto. Consejeros técnicos.
Parato. Voto podenrado. QADCCRC
QQapLCre Cuadros.

Pareto.

QQpCCrc

Figura n.° 20 Proceso de resolucién de problemas-Circulos de Calidad

Fuente: Guerrero. A, 2012
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Paso 8

Difundir los formatos propuestos para la documentacién del circulo de

calidad:
Acta de Constitucion de Circulo. —

Este documento resume quienes integran el circulo, la determinacion de

responsabilidades, el objetivo y codigo de conducta. Ver Figura n.° 21.
Acta de clasificacion de causas. —

Después de la lluvia de ideas, se procede a un voto ponderado. Ver Figura
n.c 22.

Propuesta de mejora. —

Después de las pruebas realizadas el documento debe ser presentado a la

Gerencia para su aprobacion y estandarizacion. Ver Figura n.° 23.
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ACTA DE CONSTITUCION DEL
CIRCULO

Codige | Fecha de Revieion | W°o& Revisldn | Pagina
POd0E | ZAATEIT | ] | 177

TUnidad de Negocio | Grupe |
Froblema Detectado

Importancia del problema

Objetive previsto

Distribucion de tareas entre los componentes del circulo

Humeéricos
Feqmmenas Felacian atros

departarpentas
Control de Crganiza
tiempaos Feuniones

Codizo de conducta elegido por el arcals

l-?_lprublma afecta a Lava Grava
Personaldelaempresa.... | 2| 4 | 6| 8 10
1 Perzonss Clientes....
Proveedarss.....
2. Metodos
3. hMaguinas
4. hiateriales

Figura n.° 21 Formato de Acta de Constitucion del Circulo

Fuente: Elaboracion propia
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CLASIFICACION DE LAS CAUSAS
Codige | Fecha de Revision | N°de Revisldn | Pagina
POa05 | FHT2017 [ i [ 101
K
{Unidad de Negocio Grupa Fecha
Froblema Detectado
VALORACION VALORACTION SUBIETIVA
OBJETIVA
CAUSAS CONTAIE T[Z [ |2 |[f |[TOTAL | 2
REAL PUNTOS E
o
1
1
3
4
H
[
T
8
[
10
Total Puntos

Figura n.° 22 Formato Clasificacion de Causas

Fuente: Elaboracion propia
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PROPUESTA DE MEJORA

Codige | Fecha de Ravislon | N Oe Revislon | Pagina
PO | ZEIZIT | [ | 11
&
Unidad de Negocio Grupo Fecha
Froblema Detectado Analisis del Problema
Mejora de Propuesta Situacion Mejoradal

Figura n.° 23 Formato de Propuesta de Mejora

Fuente: Elaboracion propia

Abanto Aponte, Mardeli Zoila Pag. 71



Y
L]
PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS
APLICANDO LA METODOLOGIA TOQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

o Evaluacién de Factores TQM

Al finalizar los seis meses desde el proceso de implementacion de las
herramientas de TQM se procedio a realizar la encuesta TQM para medir el

progreso de los factores posterior a la implementacion.

Tabla n.° 17 Comparacion de resultados posterior a la implementacion de

mejoras

Calificacion Calificacion

Factores Inicial o Actual
(1ra semana (Ultima semana
Mayo) Octubre)

Alta Gerencia — X1 2.8 3.5
Planeamiento de la Calidad — X2 2 2
Auditoria y Evaluacién de la Calidad — X3 4 4
Disefio del Producto— X4 2 4
Gestion de la Calidad del Proveedor — X5 4 4
Control y Mejoramiento de Proceso— X6 3.25 4.3
Educacion y Entrenamiento — X7 14 3.25
Circulos de Calidad — X8 1.25 25
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente — X9 25 3.7

Fuente: Elaboracion Propia

==@==Calificacidn Inicial

e=@==Calificacion Actual

Alta Gerencia — X1

5

Enfoque hacia la 4

satisfaccion del...

Circulos de Calidad —
X8

Educaciény
Entrenamiento — X7

Control y
Mejoramiento de...

Planeamiento de la
Calidad — X2

Auditoria y Evaluacién
de la Calidad — X3

Disefio del Producto—
X4

Gestion de la Calidad
del Proveedor — X5

Figura n.° 24 Diagrama Radar comparativo de Factores TQM 2016-2017

Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo a los resultados presentados en la Tabla n.° 17 podemos
visualizar la mejora de los puntos criticos determinados en la encuesta inicial,
si bien en la Figura n.° 24 en el factor X8 podemos visualizar que no hay un
impacto mayor esto queda justificado debido al corto tiempo de evaluacion;
en soélo un semestre de implementado se logré poner en marcha un proyecto

de mejora para disminuir el sobre costo de los portaboletos.

IC1 | % Grado de Implementacion Factores TQM | 3.5
IC2 | % Personal Capacitado 100%

4.3.1.3 Beneficio Econémico PM;

» Costo de implementacion (inversion)
La implementacion de la propuesta requiere una inversion de S/ 9 500

soles. La distribucion de los costos se detalla en la Tabla n.° 18.

Tabla n.° 18 Costo de Implementacion PM;

Concepto Costo por sesion Nro. Sesiones Total
Capacitador 250 37 9,250.00
Materiales 250.00

Costo Inversion 9,500.00

Fuente: Elaboracion propia

La capacitacion se realizar4 en las mismas instalaciones de la empresa

para facilitar la asistencia y participacion del personal.

» Evaluacion econdmica de la propuesta

Tabla n.° 19 Evaluaciéon econdmica PM;

Concepto Total
Proyecto cancelado de portaboletos 11,985.72
Inversidn en capacitacion de herramientas para la calidad 9,500.00
Beneficio 2,485.72

Fuente: Elaboracion propia
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El beneficio para el primer mes al terminar la preparacion del personal
asciende a S/ 2 485.72; sin embargo, a partir de ese momento el beneficio
real para la empresa asciende a S/ 11 965.72

PM1 Beneficio de propuesta de mejora 1 2 485.72

4.3.2. CR2-Requerimientos del cliente no considerad  os
4.3.2.1 Andlisis de CR»

Para identificar los aspectos que toma en cuenta el cliente se uso la informacién
del libro de reclamaciones en web, el periodo evaluado es de enero 2016 al mes
de diciembre 2016 y se obtuvieron los siguientes resultados mostrados en la
Figura n.® 25 en base a los 113 reclamos presentados.

30 100%

25 80%

20
60%

15

40%
10

20%

“||||IIII(||||||............... -

1234567 8 910111213141516171819202122232425262728293031323334

Figura n.° 25 Analisis de Pareto de los reclamos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla n.° 20 Principales Reclamos realizados por los Clientes-2016

Queja Cantidad Frecuencia Frec. Acum
1. Incumplimiento de horario de viaje (partida y llegada) 28 20% 20%
2. Mala atencion 17 12% 32%
3. Error en la plataforma de pago virtual 13 9% 41%
4. Asientos en mal estado 10 7% 49%
5. Falta de Atencién 8 6% 54%
6. Maltrato 8 6% 60%
7. Descontentamiento del servicio 7 5% 65%
8. Averia en la ruta 5 4% 69%
9. Recojo de pasajeros fuera de agencia 5 4% 72%
10. Averia en la ruta - transbordo 3 2% 74%
11. Mala Atencion 3 2% 76%
12. Error de sistema 3 2% 79%
13. Aire acondicionado en mal estado 3 2% 81%

Fuente: Elaboracion propia

Con la informacion obtenida del Pareto, se procedera a evaluar los aspectos

importantes considerados por los clientes:
* Prestaciones

Dentro de las prestaciones se encuentra la puntualidad del servicio tanto para la
salida, como la llegada, asi como el compromiso de las promociones ofertadas.
De acuerdo al servicio adquirido el cliente accede a un servicio a bordo de
calidad que ofrece a través de un asistente a bordo desde mantas hasta

alimentacion.
¢ Peculiaridades

Desde que el cliente adquiere el servicio de transporte por primera vez, accede

a un programa de fidelizacion a través del cual accede a puntos por los servicios
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adquiridos que pueden ser canjeados por boletos de viaje u otros servicios. Todo

pasajero, de acuerdo a la normatividad actual, accede a un seguro de viaje
» Confiabilidad

La confiabilidad est4 dada por el cumplimiento del servicio de traslado de los
pasajeros con la garantia de un viaje comodo y seguro; asi mismo, con el
cumplimiento del traslado del equipaje en el mismo servicio y trasladado sin
dafios. Existe un factor de riesgo que debe ser manejado dentro de los

pardmetros permisibles de control.
» Conformidad en las especificaciones

Para TIP es importante cumplir con las especificaciones ofrecidas de los
servicios, tanto en las variables como en los atributos que lo componen. Si bien
existe una entidad del estado encargada de velar por los derechos del
consumidor, es importante cumplir con lo ofrecido desde el primer contacto del

cliente con la empresa hasta posterior del cumplimiento del mismo.
« Disposicion de Servicio

Al proveer un servicio estan en contacto directo con el cliente y diversas etapas
del proceso, es por ello que la empresa cuenta con canales de comunicacion con
el cliente mediante la cual puede absolver cualquier problema y lograr una
atencion inmediata. Sim embargo, se requiere mejorar el proceso del
seguimiento de atenciones, de tal forma que permita tener la trazabilidad el

mismo y el control de tiempos para ejecutar mejoras posteriores.
» Estética

TIP maneja estandares de en la calidad de los servicios, parte de ellos radica
desde la presentacion del personal, las instalaciones y los productos ofrecidos
en durante el desarrollo del mismo. Portando los colores institucionales, se busca

pulcritud, un ambiente grato y comodo para los clientes.
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+ Calidad Percibida

Si bien TIP no posee una certificacion de calidad y esta mejorando en los
procesos para ofrecerlas al cliente, existe una ineficiencia en la obtencion de la
retroalimentacion de sus opiniones, lo que no permite tener la informacion

necesaria para conocer los puntos débiles por mejorar.

Para concluir podemos observar que tanto entre los factores considerados por
el productor y el cliente existe una consistencia, y pese a las mejoras propuestas
por la empresa, se ubica que existe una insatisfaccion de los clientes. En el
resultado de la Tabla n.° 20 podemos determinar como muchas de las
insatisfacciones corresponden a ptos. tratados por el cliente teniendo entre los

factores mas relevantes a las prestaciones y la disposicion del servicio.

Como podemos visualizar en la Figura n.° 12 en los Ultimos meses la cantidad
de clientes que van desertando de los servicios van en aumento, esto no sélo se
ve reflejado en las quejas de los clientes sino los clientes insatisfechos,
consideremos que el numero de clientes insatisfechos segln la encuesta Tabla
n.° 21 va en aumento y esto no necesariamente se ve reflejado como quejas,
puesto que existen clientes insatisfechos que no llegan a formalizar su

disconformidad.

Para la presente investigacion se busca determinar el tamafio de muestra sobre
una poblacién mensual compuesta por 23 777 pasajeros en promedio y con un

nivel de confianza del 95%.

Formula;
z"2(p*q)
n= e"2+(z"2(pq))
N
Doénde:

n=Tamafno de muestra
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z=Nivel de confianza deseado
p=Proporcién de la poblacion satisfechos
g=Proporcién de la poblacion insatisfecha
e= Nivel de error

N=Tamario de la poblacién

Determindndose que el tamafio muestral para el mes es de 379 pasajeros,

correspondiente a 12 pasajeros diarios evaluados en un periodo de 3 meses.

De acuerdo al resultado de la encuesta aplicada (Ver Anexo nro.° 3) se procede

a la evaluacion del nivel de satisfaccion de los clientes.

Tabla n.° 21 Resultados de la encuesta de satisfaccion-2016

. Amabilidad
Atenci y atencion
Ordeny Amabilid Limpie on del Profesionalis del Gl
L ady . Temperat . person dde
Limpieza L zadela | Comodid Puntualid . . mo de los personal
CALIFICACI atencién X ura Alimentaci | al del todo
en unidad | ad de los ad . .| conductores enel
ON . enel . . durante el s 6nabordo | servici X el
Instalacio vehicul | asientos L Servicio durante el terminal .
embarqu viaje oa L servici
nes ar viaje de
e bordo( o
%) desembarq
ue
Muy
Insatisfec 5 45 76 5 45 14 1 6 0 26 223
ho
'”Sa;';fec 14 113 | 195 29 125 26 118 97 3 130 85
Neutral 134 43 78 127 78 234 52 87 36 34 90.3
. 118.
Satisfecho 106 113 27 202 118 92 126 112 220 69 5
Muy 120 65 3 16 13 13 82 77 120 120 | 62.9
Satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

Conforme a los resultados obtenido en la Tabla n.° 21 el indice de clientes
insatisfechos al iniciar la investigacion asciende a un 52%. Muchas de estas

insatisfacciones acarrean costos de no calidad. Ver Tabla n.° 22
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Tabla n.° 22 Costos de no calidad - 2016

CANT

MES BOLETO IMPORTE
Mayo 49 2,900.00
Junio 33 1,875.00
Julio 32 1,996.00
Agosto 65 3,320.00
Septiembre 21 1,160.00
Octubre 44 2,230.00
Noviembre 50 3,072.00
Diciembre 20 1,325.00

Fuente: Elaboracion propia

Los costos detallados mes a mes en la Tabla n.° 22 corresponden a boletos
gratuitos emitidos a los pasajeros producto de compensaciones por falta de
calidad al realizar algunos procesos, ascendiendo a un promedio de 2 234.83

soles mensuales, sin considerar el dafio de la imagen y la posibilidad de perder

a ese cliente.
ICs | Nro. de Reclamaciones o Quejas de Clientes 113
IC4 | Indice Clientes insatisfechos 52%

ICs | Costos no calidad por insatisfaccion de clientes | S/ 2 234.75

4.3.2.2 Propuesta de Mejora PM>

Como propuesta de mejora enfocada a la “satisfaccion del cliente” se busco
brindar herramientas para otorgar un empowerment de los colaboradores, es por
ello que se implementa el uso de la filosofia PDCA puesto que esta permitira que

sea sostenible en el tiempo el proceso de mejora que busca la organizacion.
Paso 1
Etapa Plan

Teniendo como base los reclamos y la encuesta realizada a los clientes se ubica

que la principal causa de insatisfaccion de los clientes es:
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o Diagnostico:
C1: La Puntualidad de salida de las unidades

Junto con el personal se procedi6 a realizar la evaluacion haciendo uso de

la herramienta 5Whys, siendo el resultado:

Tabla n.° 23 Tabla de evaluacion PDCA-Etapa Plan

PROBLEMA | Retraso en salida de unidades

OBJETIVO | La unidad debe salir a la hora establecida(incluida tolerancia

reglamentaria)

Porque? Respuesta
1 La unidad se retrasa en ubicarse en la bahia de embarque
2 La unidad no esta lista para el embarque
3 Se demora en la limpieza de la unidad
4 La unidad no es llevada a la bahia de limpieza a tiempo
5 Se demoran en comunicar al conductor que debe lleva  rla

unidad a la zona de limpieza

PLAN Asignar un conductor responsable de ubicar las unidades en la

zona de limpieza.

Fuente: Elaboracion Propia

Paso 2
Etapa Do

En esta etapa se establecié un plan piloto de la mejora en los servicios nocturnos
(Entre las 20:00 horas — 23:00 horas).

o Serealizé la capacitacion, charlas de calidad y taller de integracion.
o0 Se realiz6 un cronograma quincenal de los conductores responsables

para el turno.
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En esta etapa se realiz6 una medicion de los tiempos de demora de las unidades

al presentarse a la bahia de embarque de pasajeros. Ver Tabla n.° 24

Tabla n.° 24 Evaluacion de Tiempos de retraso para limpieza de unidad-2017

MAYO

JUNIO

JuLIlO

Unidades con retraso

7

4

0

Tiempo promedio

45 min

30 min

0

Fuente: Elaboracion Propia

50
45
40
35
30
25
20
15
10

MAYO

JUNIO

JULIO

Figura n.° 26 Tiempos de retraso de disposicion para embarque de las unidades

vehiculares

Fuente: Elaboracién Propia

En la Figura n.° 26 podemos observar como para el periodo de evaluacion de

mayo 2017 a Julio 2017 el tiempo de retraso en presentarse para el embarque

se redujo a 0 minutos, esto conlleva que los embarque se realicen a tiempo y

disminuyan tanto los reclamos como la insatisfaccion de los clientes.

Paso 4

Etapa Act

Con los resultados obtenidos y siendo el resultado positivo, se procedié con la

implementacién en ambos turnos (Diurnos y Nocturnos), para lo cual se
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establecio que el supervisor del area comercial debia monitorear la ejecucion del

cronograma para los siguientes 5 meses, completando el afo.
Al finalizar la implementacion se puso alcanzar los siguientes objetivos:

o Cliente Interno. — los colaboradores se sintieron comprometidos con la
organizacion logrando una integracion para un mismo fin de mejora, con
ello se reducen los reclamos que deben enfrentar por parte de los clientes
y las llamadas de atencion de sus superiores. La aplicacion sencilla de
esta herramienta permiti6 que adquieran nuevas habilidades en pos de
la resoluciéon de problemas y mejora continua, logrando un beneficio

directo en sus labores con soluciones sencillas.

o0 Cliente Externo. — con la implementacion de esta herramienta y la
solucion puntual de una de las causas principales de reclamo e

insatisfaccion, se evidencié una disminucién en el registro de reclamos.

Tabla n.° 25 Principales Reclamos realizados por los Clientes-2017

Queja Cantidad Frecuencia Frec. Acum
3. Error en la plataforma de pago virtual 8 24% 24%
4. Asientos en mal estado 5 15% 39%
8. Averia en la ruta 5 15% 55%
5. Falta de Atencion 4 12% 67%
6. Maltrato 3 9% 76%
1. Incumplimiento de horario de viaje (partida y llegada) 2 6% 82%
2. Mala atencion 2 6% 88%
7. Descontentamiento del servicio 2 6% 94%
9. Recojo de pasajeros fuera de agencia 2 6% 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Al atender la causa principal, coincidente entre los reclamos y la
insatisfaccién expresada por los clientes, se logré reducir otros conceptos
de reclamos relacionados directamente con ella (Tabla n.° 25) como: (a)
Mala atencion, (b) Falta de atencién y (c) Maltrato. Con un nimero actual

promedio de reclamos de 33 por mes.
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Asi mismo, considerando el mismo tamafio de muestra de 379 pasajeros,
se procedi6 con la aplicacion de la encuesta entre los meses de agosto
y setiembre del presente afo, siendo el resultado una disminucion de
indice de insatisfaccion al 33%. En la Tabla n.° 26 podemos observar la
variacion de la cantidad de clientes insatisfechos entre los dos periodos
en los cuales se aplicé la encuentra, pre y post aplicacion de los circulos
de calidad y el uso de la filosofia del PDCA para el tratamiento de los

problemas.

Tabla n.° 26 Comparacion de clientes insatisfechos entre 2016 y 2017

Amabilidad y atencién en el Limpieza de la unidad L -
- Duracioén del servicio
embarque vehicular
2016 2017 2016 2017 2016 2017
Muy 45 0 76 1 14 0
Insatisfecho
Insatisfecho 113 4 195 25 26 4
Neutral 43 53 78 27 234 40
Satisfecho 113 257 27 130 92 243
Muy
Satisfecho 65 65 3 193 13 92

Fuente: Elaboracion Propia

0 Unidad de Negocio. — Esta mejora permiten que la empresa reduzca los
costos de no calidad al evitar el pago de compensaciones producto de

los reclamos.

Tabla n.° 27 Costos de no calidad - 2017

MES CANT BOLETO IMPORTE
Mayo 26 1,330.00
Junio 24 1,700.00
Julio 18 1,150.00

Fuente: Elaboracion propia
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Los costos detallados en los tres meses de evaluacion (Tabla n.° 25) ascienden

a un promedio de 1 393.33 soles mensuales lograndose una reduccién del 37%

(813 soles).
IC3 | Nro. de Reclamaciones o Quejas de Clientes 33
IC, | Indice Clientes insatisfechos 33%

ICs | Costos no calidad por insatisfaccion de clientes | 1 393.33

4.3.2.3 Beneficio Econémico PM,

» Costo de implementacion (inversion)
La implementacion de la propuesta requiere una inversion de S/ 1 000

soles. La distribucion de los costos se detalla en la Tabla n.° 28.

Tabla n.° 28 Costo de Implementacion PM;

Concepto Costo por sesion Nro. Sesiones Total
Capacitador 250 3 750.00
Materiales 250.00

Costo Inversion 1,000.00

Fuente: Elaboracion propia

La capacitacion se realizard en las mismas instalaciones de la empresa

para facilitar la asistencia y participacion del personal.

» Evaluacion econdmica de la propuesta

Tabla n.° 29 Evaluaciéon econdmica PM;

Concepto Total
Costos de no calidad 2,234.75
Inversion en capacitacion de herramienta PDCA 1,000.00
Beneficio 1,234.75

Fuente: Elaboracion propia
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El beneficio para el primer mes al terminar la preparacion del personal
asciende a S/ 1 234.75.

PM: Beneficio de propuesta de mejora 2 1234.75

4.3.3. CR3- Falta de Control de Tiempos
4.3.3.1 Andlisis de CR3

Segun la informacién obtenida en el D.A.P. del proceso (Figura n.° 29), podemos
visualizar que existen desplazamientos del personal que no generan un valor al
proceso. Todo lo anterior (la ineficiencia, altos costes y desperdicio) contribuyen
a que TIP tenga que realizar gastos extras para el mantenimiento de sus
unidades y como consecuencia aumenten sus costos operativos, con lo que
reduce su utilidad y pierda competitividad frente a las demés empresas que se

dedican a proveer los mismos servicios.

Del andlisis realizado en el D.A.P podemos observar que las tareas de
mantenimiento correctivo en las unidades vehiculares se encuentran divididas

en 2 etapas:
Etapa 1:

Esta etapa se desarrolla dentro del terminal de América Sur (lugar al cual arriba
la unidad vehicular al finalizar un servicio). El tiempo estimado actual es de 4.28
horas en un proceso que no genera valor, puesto que esta compuesto de 3
actividades de inspeccion y 4 de desplazamiento que suman un tiempo de
aproximadamente 3 horas por unidad vehicular, es decir el 70% del tiempo

actual.
Etapa 2:

Esta etapa se desarrolla dentro del terminal de Taller Principal. El tiempo
estimado es de 4.90 horas por unidad vehicular; sin embargo, esta sujeto a la

disponibilidad del personal y de las locaciones de atencion. Las tareas a
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desarrollar son registradas dentro de un sistema informético que permite llevar

el control de las mismas.

Asi mismo, como se describio en la realidad problematica debido a las demoras
en la atencién de las unidades vehiculares, en la actualidad algunos trabajos son
derivados a la atencion en talleres externos produciendo que los costos
operativos se estén elevando y superando el limite establecido por la gerencia

financiera.

Tabla n.° 30 Costos de trabajos en talleres externos para el 2016

MES NRO. TRABAJOS EXTERNOS  VALOR

ENERO 122 93,962.00
FEBRERO 173 50,276.00
MARZO 81 83,295.00
ABRIL 181 59,285.00
MAYO 166 83,997.00
JUNIO 135 93,671.00
JULIO 94 89,992.00
AGOSTO 97 93,288.00
SEPTIEMBRE 122 87,183.00
OCTUBRE 113 81,797.00
NOVIEMBRE 108 95,083.00
DICIEMBRE 127 99,090.00

Fuente: Elaboracion propia
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Operacion 12
Flujo del proceso |an: n:zz:: 1:
Mantenimiento Correctivo pecd
Espera 3
Almacenamiento 3
ol 8
% 5 % o |Actual X
gl 2 5] 5
HE= s|ls| 2|5 & |Propuesto
gl S o |5 | 8|38 ]
sl B s Elels¢
é z g g E 2 u% :E( Descripcion
1 Ol | [ ’ N/ |1 Launidad llegaal destino
2. El Tripulante realiza la verificacion de los componentes de la unidad que le
1 j
0.50 O = D v corresponde
1 0.17 ( = AN D) \/ |3 El Tripulante prepara el material a entregar
1 {0006l 0.05|C DO (| D v 4. El Tripulante se desplaza al area de trafico/ asistentes a bordo
2 0.17 i D \/ |5-El Tripulante entrega el material de su viaje
1 010|C O |:> [ ﬁ 6. El Tripulante registra la informacion en el sistema
1 067|CO = ; [ D | \/ |7.El4reade inspeccién revisa lainformacion
8. El mecdnico de guardia acude a la unidad para verificar los problemas
1 O 4 CIED ]V reportad
0,008| 1.00 portados
2 050 CO = j [ D] \/ [ Seinspeccionan las fallas
2 0.10 | [] D) v 10. Se coordina con taller para su ingreso de otras correcciones
1 o008 00s| O Q [ 1] [ \/ |11. Acude asu oficina para el registro de la orden de ingreso a taller
1 00s| Ol =2 L D ) 12. Registra en el Sistema el ingreso al taller
—
1 0.67 | 1 [ N/ [13. comunica al conductor de turno de la unidad
1| 26| 025D Q 1] | \/ [14.1a unidad se desplaza al taller
2 100| O =2 | [ ) \/ |15. Espera que se desocupen los mecanicos
0 |ooos| 0.08] O 5 1] D \/ [16. Launidad ingresa a la bahia de atencién
1 1.00 > | 1 [ N/ [17. Se determinan los trabajos a realizar y los repuestos a usar
18. El mecanico se acerca a Asistente de Mantenimiento para la apertura de la
2 D)
0.17 E D v Orden de Servicio
1 017 ( :> L D v 19. El Asistente de Mantenimiento registra en el sistema la Orden de Servicio
1 017] CO 9 LT D N/ [20. B mecénico se desplaza al almacenero
2 0.33 > | 1| [ N/ |21 €l aimacenero gestiona el repuesto solicitado
0 050l CO | ] \/ |22 Espera para el abastecimiento
1 00s| Ol =2 L [ ) 23. Se registra la nota de salida
2 0.05 | ] [ | \/ |24. Bl mecanico recibe el repuesto
1 008 O B LT | N/ [25. El mecénico se desplaza a la bahia de atencion
1 0.67 | T D N/ [26. Bl mecanico realiza el trabajo
) O [ D v 27. E! mefénico se acgrca al Asistente de Mantenimiento para reportar la
0.17 finalizacidn del trabajo
1 f =0 [ v 28. El Asistente de Mantenimiento cierra el trabajo y la orden de servicio
0.08
1
1 0.08 o | [ )] N/ [29. se informaal conductory a vigilancia
1 005 CO B 1] [ \/ |30. &l conductor acude la unidad
1|26 025 > | 0] [ N/ |31 Launidad se retira del taller al terminal

Figura n.° 27 DAP Proceso de Mantenimiento -2016

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla n.° 30 podemos visualizar la cantidad de actividades que se

asignaron a terceros durante el 2016 produciendo un gasto promedio de 85 000
soles mensuales.

H TRABAJOS TOTAL  ®m TRABAJOS EXTERNOS

Figura n.° 28 Representacion de los trabajos externos vs total programado

Fuente: Elaboracién propia

En la Figura n.° 28 podemos visualizar como los trabajos externos estan
representando el 11% siendo el limite previsto por Mantenimiento una
representacion del 4%.

ICs | Costos de trabajos en talleres externos | S/ 85 000

IC7 | Nro de Retrabajos 23

ICs | Tiempo empleado en trabajos 9 horas

4.3.3.2 Propuesta de Mejora PMs

Conforme a los parametros en el DAP actual (Figura n.° 29) se determin6 que
existen actividades que no aportan un valor al proceso, por lo cual se propone
una mejora en la diagramacion de las actividades logrando eliminar los
desperdicios en los tiempos y desplazamientos.
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Operacion
Flujo de Procesos Transpu_rlte
Check List Arribo-Mantenimiento Inspeccion
Ezpera
Almacenamiento
w o Actual
% % 5 o  Propuesto X
E = = 5
I 5 E = o = E
2 a [ =} = 2 2
e r o2 B 4 0§ g §
3 B g a B ) = E
r 0 [ 5] [ L= w = Descripcion
1 - B .~ 1.Launidad llzga al desting
1 017 . 7 | =_~ |2.Elfripulante prepara el material a entregar
2 0,008 005 S =~ 3.H mecanico de guardia acude a la unidad que arribd
1 0.01 4. El tripulante entrega el material de su viaje
1 0.67 5. El mecanico inzpecciona la unidad
1 0.25 6. El mecanico registra el check list desde |a tablet
2 0.10 7. Se coordina con taller para su ingreso
1 0.05 2. Registra en el sistema el ingrese al taller
1 0.67 =|8. Comunica al conductor de turno de unidad
| 1 26 0.25 10. La unidad se desplaza al taller

Figura n.° 29 DAP Check List Arribo-Mantenimiento

Fuente: Elaboracion Propia

El resultado final fue alcanzar un tiempo de 2.22 horas en el proceso de la Etapa
1, lo cual permite alcanzar una mejor organizacion con una reduccion en los

tiempos del ciclo al 48%.

Lo siguiente fue buscar eliminar los desperdicios observados en la etapa 2 que
se desarrolla en taller; la propuesta de mejora fue proporcionar dos equipos
informaticos cerca de la zona de las bahias para que el mecénico pueda
aperturar las ordenes de servicio directamente, asi como realizar el registro de
las tareas que va realizando y la solicitud de materiales; esta propuesta permite
reducir el desplazamiento hacia el asistente de mantenimiento y lo tiempos de
traslado; asi mismo, de esta forma el asistente de mantenimiento puede ejercer
una labor mas activa en el control de los trabajos, 10 que repercute en control de
calidad de los mismo y la reduccion de los retrabajos, fallas durante los servicios
que son causa de insatisfaccidon de los clientes y generan costos adicionales al

tener que ser atendidos en talleres externos.

En primera instancia se desarroll6 un plan de capacitacion pre-Kaizen para el
personal, con la finalidad de cambiar los paradigmas del personal acerca de la

calidad en las labores y la reduccion de desperdicios. En la segunda visita al
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taller, se procedi6 con la instalacion de los equipos de computo y la capacitacion

PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS PARA LA REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS

sobre el manejo del Sistema de Mantenimiento de Flota.

APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

#% Programacitn de Mantenimiento

| Busauedas por Tallsr ‘ E‘ Fech - |!
[ EiidiiatresdasHmaan s i Didenes de Semvici Abiertas il Frogramaciones Flanificadas |
‘ Uridad | Fecha Uperaclu’n! | Unidad ‘ Fecha | HroO3 | Operacién | Trabajos Tipo | | Unidad | Fecha DOperacién |
B 0287 171417 10:32 A, |INTE Eal0121 101171258 P M. | 32888 | CAMP Wer | Comectiva
e |22 13MAFIZE0PM. 32788 | CAMP Ver | Comectiva
s |042  |07/11/17 326P M. |32863 |OOMR Ver | Conectiva
=3 17A0A71243P M. (32674 | INTE Wer | Siniestro
== 0173 151117 S06P.M. 32927 | OCHT Ver | Conectiva
= (0173 | 311017 11:25AM, 32800 |OCHT Ver | Repararion
= (0175 |14/11/171231PM. | 32312 |OCHT Ver | Implementaciin
e 076 1811417 940A M. 32919 OCHT Wer | Comectiva
E=|0173 3171017 409P.M. 32802 |INTE Ver | Conectiva
= 03117 841 AM. (32823 |INTE Ver | Preventiva
=L T4 ATIBITAM, (32310 | TALS Wer | Conectiva
o (189 07/04/17 253PM. (30303 |INTE Wer | Siniestio
2|91 07711717 340P.M, (32884 |CAMP Ver | Conestiva
e (0182 | 29/03/17 408PM. 30206 |INTE Ver | Siniesto
e 0188 28/03417 410P M. 30207 |INTE Wer | Siniestro
S | 0200 24/07417 1132 AM. | 31636 | TALS Wer | Reparacidn
oans 00217 21104 |onone e .
| Drden de Servicio | | J Actualizar Listas | | n,! Imprirnir Orden a T sller | =g Mover Orden a Taller ‘ | X Eliminar Diden a Tallar

Figura n.° 30 Atenciones en Taller

Fuente: Sistema de Mantenimiento de Flota

Registro y Actualizacion de |a Orden de Senvicio; 32802 (TALLER TRUJNILLO} “
Inicio de Ordere. 1/ oo x| Observacién || | Wehieuls:  [0179.T2/951 |
S| | Teimino de Orders [17 /112017 [ = |[1050 am x| Progtamacién: [CAJAMARCELIMA 0T/12/2017 630 F.M. | Odometio:  [1.693 656,00 |
Norbre del Taller: [Taller Truillo | Responsable: [ERICERID MOSTACERD PEDRD GERMAN | HeDMI: [03335151 | Tipo de Gastar [Corectivs ]
1 Requerimientos Reportados « Trabaia [ Tercero?| Estado | Flica | Hineio | Ffn | HFn |
T ke Plevisar Sistema de Audio y'Video [m] Teiminado NAWANT | 0409pm | 31002017 0409pm  ROLDAN
T =7 i Correctiva | | Realizar Inspeccion tecnica Teiminado 17112007 | 1080am | 17112017 1050am  REVISION
i =7 Inodoro Corectiva
=7 Cinturones de seguridad Correctiva
91 77 Neumaticos Correctiva
=7 ot Carrectiva
=7 owo Carrectiva
=k Hugvo Requermiento | o Agregar ‘ ‘ 32 Elminar ‘
| bd Guardar Diden de Servicio ‘ 1 [ Pre Impresion de la Drden de Servicio ‘ I Cermar Oiden de Servicio |

T EE

5
la

Figura n.° 31 Orden de Servicio —Sistema de Mantenimiento de Flota

Fuente: Sistema de Mantenimiento de Flota
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En la tercera visita se realiz6 el monitoreo de las labores, el objetivo de mejora
para esta etapa correspondia no principalmente a la reduccion de tiempos, sino
a la redistribucion de las labores de tal forma que el Asistente de Mantenimiento
ejerce una labor de control de calidad y verificacion de los trabajos realizando

una revision a través de hojas de control.
Desde la implementacion en junio 2017 se realiz6 el monitoreo de 2 meses de

los resultados obtenidos alcanzandose una reduccion de los trabajos realizados

en taller externos segun la Tabla n.° 31.

Tabla n.° 31 Trabajos externos 2017

NRO. TRABAJOS EXTERNOS VALOR
2016 2017 Indicador % 2016 2017 Indicador %
MAYO 166.00 98  Reduce 41%|83,997.00 22,826.00 Reduce 73%
JUNIO 135.00 82  Reduce 39%|93,671.00 18,783.00 Reduce 80%

Fuente: Elaboracion propia

Podemos visualizar una reduccion del 76% en los costos asociados a trabajos

no realizados en el taller de la empresa.

ICs | Costos de trabajos en talleres externos | S/ 20 000

IC7 | Nro de Retrabajos 0

ICg | Tiempo empleado en trabajos 7.14 horas

4.3.3.3 Beneficio Econdmico PM3

» Costo de implementacidn (inversion)
La implementacion de la propuesta requiere una inversién de S/ 5 460
soles. La distribucion de los costos se detalla en la Tabla n.° 32 y Tabla
n.° 33.
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Tabla n.° 32 Beneficio econdmico PMs;— Costos capacitacion

Concepto Costo por sesion  Nro Sesiones Total
Capacitador 250 3 750.00
Materiales 250

Costo Inversion 1,000.00

Fuente: Elaboracion propia

La capacitacion se realizar4 en las mismas instalaciones de la empresa

para facilitar la asistencia y participacion del personal.

Tabla n.° 33 Beneficio econémico PM;— Costos equipos

Concepto Cantidad Total
Computador 2 2,400.00
Moédulo 2 460
Tablet 1 1600

Costo Inversion 4,460.00

Fuente: Elaboracion propia

» Evaluacién econémica de la propuesta

Tabla n.° 34 Evaluacidon econémica pmz

Concepto Total
Trabajos realizados en talleres externos 85,000.00
Inversion 5,460.00

Beneficio 79,540.00

Fuente: Elaboracion propia

El beneficio para el primer mes al terminar la preparacion del personal y
la implementacion, asciende a S/ 79 540.00

PMa Beneficio de propuesta de mejora 3 79 540.00
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CAPITULO 5
EVALUACION

ECONOMICA Y
FINANCIERA
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5.1 Inversion para la propuesta

Después de terminar el diagnostico de las causas y elaborado las propuestas de
mejora se resumen los costos de implementacion (Ver Tabla n.° 35). El costo
asciende al monto de s/ 15,960.00 soles, este monto representa los costos de

materiales, equipos y mano de obra.

Tabla n.° 35 Detalle de costo de inversion

Causa Raiz Concepto Detalle Total
CR1 Capacitador Honorarios S/ 250 cada sesion. Total 37 sesiones 9,250.00
Materiales Formatos para circulo de calidad 250.00
CR2 Capacitador Honorarios S/ 250 cada sesion. Total 3 sesiones 750.00
Materiales Formato de control de charlas 250.00
CR3 Capacitador Honorarios S/ 250 cada sesion. Total 3 sesiones 750.00
Materiales Formato de control de charlas 250.00
Equipos 02 Computadores (monitor led+cpu+teclado) 2,400.00
Equipos 02 Mddulos de melamine para computadores 460.00
Equipos 01 tablet para control de trabajos de mantenimiento 1,600.00
15,960.00

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Beneficios de la propuesta

Las propuestas de mejora producen un ahorro por el total de S/ 83,260 soles

mensuales

Tabla n.° 36 Detalle de beneficios de la propuesta de mejora

Causa Raiz Ahorro

CR1 2,485.72

CR2 1,234.75

CR3 79,540.00
83,260.47

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Evaluacioén Financiera

Tabla n.° 37 Costos proyectados

Ingresos por la propuesta (Ahorros) | S/. 83,260.47
Inversion | S/. 15,960.00
Utilidad antes de impuestos | S/. 67,300.47
Impuesto (IR) | S/. 19,853.64
Utilidad después de impuesto | S/. 47,446.83
Fuente: Elaboracion propia
Tabla n.° 38 Flujo de Caja del proyecto
Periodo (meses) 0 1 2 3 4 5
Inversion S/ -
15,960.00
AROITOS S/. S/. S/. S/. S/.
83,260.47 | 83,260.47 | 83,260.47 83,260.47 | 83,260.47
Costos S/. S/. S/. S/. S/.
11,500.00 | 11,500.00 | 11,500.00 | 11,500.00 |{ 11,500.00
Utilidad antes de S/. S/. S/. S/. S/.
impuestos 71,760.47 | 71,760.47 | 71,760.47 71,760.47 | 71,760.47
Imouesto a la Renta S/. S/. S/. S/. S/.

P 21,169.34 | 21,169.34 | 21,169.34 | 21,169.34 | 21,169.34
Depreciacion S/. 480.00 | S/. 480.00 | S/. 480.00 | S/.480.00 | S/.480.00
. S/. S/. S/. S/. S/.
Flujo Neto del Proyecto | -15,960.00 | 54 114 13 | 50,111.13 | 50,111.13 | 50,111.13 | 50,111.13

Saldo acumulado del -15.960.00 S/. S/. S/. Sl. S/.
proyecto ' ) 34,151.13 | 84,262.26 | 134,373.39 | 184,484.53 | 234,595.66

Fuente: Elaboracion propia

Tabla n.° 39 Indicadores financieros

VAN S/.227,250.93
TIR 314%
B/C 11.10

Fuente: Elaboracion propia
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6.1 Implementacion de propuesta de mejora

En la presente investigacion, se demuestra de manera clara y detallada que la
metodologia TQM es una metodologia de mejora continta enfocada no sdélo en
la reduccién de desperdicios, sino en la integracion de los clientes internos y la
alta direccion para lograr un cambio sostenible en el tiempo con el objetivo de

lograr la satisfaccion del cliente.

Después de la implementacion de los circulos de calidad se ha conseguido que
con pequefios, aparentes, proyectos se alcance un impacto grande dentro de los
costos y la reduccion de quejas, adicionalmente fortaleciendo el compromiso de
los colaboradores para alcanzar la mejora no sélo para la organizacion, sino para

sus labores diarias.

Asi mismo, el personal aprendio la utilidad de las herramientas de calidad como:
causa-efecto, lluvia de ideas, gréficos de control, 5W. Estas herramientas les ha
mostrado no s6lo nuevos conocimientos, sino la forma de potencializar sus
decisiones basandose en datos objetivos y cuantitativos. Como resultado se ha
comprobado lo concluido por otros investigadores, puesto que estas
herramientas retornan un gran beneficio a un bajo costo, siendo el caso de TIP

un ahorro mensual de 50 111.13 soles.

Tabla n.° 40 Comparacion sobrecostos, inversion y beneficio por causa raiz

SOBRECOSTO INVERSION BENEFICIO
CAUSA S/ % S/ % S/ %
CR1 11,985.72 12% 9,500.00 60% 2,485.72 3%
CR2 2,234.75 2% 1,000.00 6% 1,234.75 1%
CRS3 85,000.00 86% 5,460.00 34% 79,540.00  96%

99,220.47 100% 15,960.00 100% 83,260.47 100%
Fuente: Elaboracion propia

Se aprecia la existencia de sobrecostos por el monto de S/ 99,220.47 soles, la
inversion requerida para eliminarlos de S/ 15,960.00 soles y el beneficio (ahorros

logrados con la eliminacion de sobrecostos), por un valor de S/ 83,260.47 soles,
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alcanzando una reduccién de 30.44 % sobre los costos operativos de S/
273,528.56.
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7.1 Conclusiones

» Con las herramientas de TQM se hizo un anlisis de las variables que impactan
sobre la calidad en la organizacion, repercutiendo directamente sobre la

satisfaccion de los clientes y los costos operativos

» Con laintegracion del personal para la mejora continua de los procesos se logré
implementar proyectos que siendo de bajo costo repercuten en la calidad de
atencion al cliente, reduciendo el indice de insatisfaccion al 19% y sobre todo un
ahorro de 841.42 soles mensuales producto de compensaciones por mala

calidad del servicio.

* Los gastos realizados en talleres externos, producto de deficiencias en los
trabajos realizados en el talle de Linea, se redujo en un 76% alcanzando un
ahorro de 65 000 soles.

» Se demostré a la Alta Direccion, como la participacion del personal en la
bdsqueda de soluciones permite mejorar el clima laboral e incrementar la
presencia de los factores TQM en la organizacion, permitiendo que la calidad

sea inherente a sus actividades.

* Con el analisis econdmico de Beneficio/Costo se demostr6 que es viable
econémicamente la implementacion de las mejoras, logrando grandes beneficios

a un bajo costo de implementacion. B/C 11.10 soles.

 Finalmente, y en respuesta al problema de investigacion ha quedado
demostrado que con la implementacion de la metodologia TQM se logra una

reduccion en los costos operativos.
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7.2 Recomendaciones

* Se debe continuar el monitoreo de las reuniones de los circulos de calidad,
segun la metodologia planteada y a través de las auditorias internas, con el fin
de organizar que los documentos y registros se encuentren organizados y
correctos, las actividades se planifiquen, los compromisos asumidos se cumplan
y las acciones tomadas sean informadas a la Gerencia para la toma de

decisiones del proyecto a estandarizar en otras oficinas.

« Serecomienda ampliar el circulo de calidad hacia la unidad de negocio de carga,
puesto que esta comparte operaciones con TIP, asi como también influye en la

satisfaccion del cliente final.

< Integrar los proyectos del area de tecnologia de informacion hacia productos que

aporten un valor agregado a los procesos.

» Serecomienda establecer programa de reconocimiento a los circulos de calidad
para fomentar un espiritu de competencia entre ellos y asi la organizacion logre

un maximo beneficio por los proyectos implementados.

* Finalmente tomar conciencia del aporte de las Factores TQM para alcanzar una
organizacion competitiva y con calidad sostenible, estableciendo mejorar en los

factores no abordados en la presente investigacion.
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Anexo nro.° 1 Evolucion del trafico aéreo 2005-2016
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1/. Comprende el servicio regular y no regular

Fuente: MTC - OGPP - Oficina de Estadistica
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Anexo nro.° 2 Evolucion Empresas autorizadas de tra  nsporte terrestre

interprovincial
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Anexo nro.° 3 Evolucion del trafico de pasajeros de | Transporte
Interprovincial 2007-2016
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Anexo nro. 4 Encuesta TQM — Factores de Calidad

APLICANDO LA METODOLOGIA TQM EN LA UNIDAD DE NEGOCIO DE TRANSPORTE
INTERPROVINCIAL-TERMINAL TRUJILLO DE LA EMPRESA TRANSPORTES LINEA S.A.

Factores de Calidad

Preguntas

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Alta Gerencia — X1

La alta gerencia participa
activamente en la Gestion de la
Calidad en la empresa — X11

La alta gerencia de la empresa
alienta firmemente la
participacion de los empleados
en la Gestion de la Calidad — X12

La alta gerencia de la empresa
se reune de manera regular para
discutir temas relacionados con
la Gestion de la Calidad — X13

La alta gerencia de la empresa
proporciona los recursos
apropiados para elevar el nivel
de la calidad — X14

La alta gerencia busca el éxito de
la empresa a largo plazo — X15

Planeamiento de
la Calidad — X2

La empresa tiene metas
especificas y detalladas en
cuanto a la calidad — X21

La empresa presta atencion al
cumplimiento y éxito de sus
politicas y planes relacionados
con la calidad — X22

Auditoria y
Evaluacioén de la
Calidad — X3

La empresa obtiene datos
objetivos para la toma de
decisiones — X31

La empresa evalla regularmente
sus politicas y planes de la
calidad — X32

El “benchmarking” se utiliza
ampliamente en la empresa —
X33

Disefio del
Producto
- X4

Los requerimientos de los
clientes son plenamente
considerados en el disefio del
producto — X41

La empresa invierte en el disefio
del producto — X42

Gestién de la
Calidad del
Proveedor — X5

La empresa ha establecido
relaciones de cooperacion a
largo plazo con sus proveedores-
X51

La empresa posee informacion
detallada acerca del desempefio
de los proveedores en cuanto a
calidad — X52

La calidad de los productos que
los proveedores suministran a la
empresa es adecuada — X53

Control y
Mejoramiento

El proceso operativo en la
empresa satisface los
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de Proceso requerimientos de plazo de
— X6 entrega de los clientes — X61

Las instalaciones y la disposicion
fisica del equipo operativo en la
empresa funcionan
apropiadamente — X62

Los equipos operativos de la
empresa reciben buen
mantenimiento — X63

La empresa utiliza las siete
herramientas de Control de la
Calidad para el control y
mejoramiento del proceso
(Diagrama de Flujo, Diagrama de
Ishikawa o Causa - Efecto, Lista
de Verificacién, Diagrama de
Pareto, Histograma, Graficos de
Control, Diagrama de
Relaciones) — X64

La empresa implementa el
control de calidad con eficacia —
X65

La mayoria de empleados de la
empresa reciben educacion y
entrenamiento en cuanto a
calidad — X71

La mayoria de los empleados de
la empresa son capaces de
utilizar las herramientas para la
gestién de la calidad — X72

Educacion y
Entrenamiento — X7

Los empleados de la empresa se
encuentran activamente
involucrados en las actividades
relacionadas con la calidad —
X73

La conciencia de los trabajadores
de la empresa hacia la calidad es
fuerte — X74

La empresa esta capacitada para
realizar circulos de calidad — X81

La mayoria de los empleados de
la empresa realiza actividades de

. circulos de calidad — X82
Circulos de

Calidad — X8 Se utilizan las herramientas
adecuadas para realizar los
circulos de calidad en la empresa
— X83

La empresa ha obtenido ahorros
por los circulos de calidad — X84

La empresa cuenta con medios
para obtener informacion sobre
los clientes — X91

La empresa lleva a cabo una
encuesta de satisfaccion del
cliente todos los afios — X92

Enfoque hacia la
satisfaccion del
cliente — X9

El personal de todos los niveles
de la empresa presta atencién a
la informacién sobre las quejas
de los clientes — X93
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La empresa realiza una
evaluacion general de los
requerimientos de los clientes —
X94
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Anexo nro.° 5 Encuesta de Satisfaccion del Cliente

Como se siente con respecto a los
siguiente enunciados

Mu.y Insatisfe | Neut | Satisfec Muy
Insatisfe .
cho ral ho Satisfecho
cho
1.Limpieza y orden en instalaciones de la
empresa
2.La amabilidad y atencidn del personal
en el terminal de embarque
3.La limpieza de la unidad vehicular
4.La comodidad de los asientos
5.La temperatura durante el viaje
6.La duracién del servicio
7.La alimentacién a bordo(*)
8.La atencidn del personal del servicio a
bordo(*)
9.El profesionalismo de los conductores
durante el viaje
10.La amabilidad y atencién del personal
en el terminal de desembarque
Total
Total Desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
Ud. Recomendaria el servicio a sus amigos
o familiares
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Anexo nro.° 6 Listado de Cursos para Entrenamiento y Educacion-Etapa 1

Curso FECHA REALIZADO | Interno | Externo | Ejecutado
N°1 Definicién de calidad 03/05/2017 1 SI
N°2 Principios Linea y la calidad 10/05/2017 1 SI
N° 3 Herramientas bésicas de calidad 17/05/2017 1 SI
N° 4 Herramientas bésicas de calidad 24/05/2017 1 SI
N° 5 Herramientas avanzadas de calidad 07/06/2017 1 Si
N° 6 Herramientas avanzadas de calidad 14/06/2017 1 SI
N° 7 Mejora Continua 21/06/2017 1 Sl
N° 7 - Mejora Continua 28/06/2017 1 Sl
Ne° 8 - Circulo de Calidad 04/07/2017 1 Sl
N° 9 - Circulo de Calidad 11/07/2017 1 Si
N° 10 - TQM en Servicios 18/07/2017 1 Sl
N° 11 - TQM en Servicios 25/07/2017 1 Sl
TOTAL 12 0 12
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Anexo nro.° 8 Cronograma de capacitacion-Etapa 1

TRANSFORTES

leEA

PLAN DE CAPACITACION N° 1 - (CAMPANA 2017-BLOQUE 1)

017052017

. interno o Sem1- |Sem 2- [Sem 3- Sem 4- Sem1- [Sem 2- [Sem 3- |Sem4- |Sem1- [Sem 2- |[Sem 3- |Sem 4-
CAPACITACION- CALIDAD externo | P lmay  (may  [may MAY  |oun  |oun  [oum  [ouw JuL |JuL JuL |au
Definicidn de Calidad y Principios Linea 1 15 X X
Herramientas basicas de calidad 1 15 X X
Herramientas avanzadas de calidad 1 15 X X
Mejora Continua 1 15 X X
Circulos de Calidad 1 15 X X
TQM en semvicios 1 15 X X
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