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PREFACIO

Este trabajo de graduacion, titulado Analisis y propuestas de mejora de
las condiciones operativas y de gestion del talento humano de la empresa
Funciones S.A., se realizé con el fin de agrupar los conocimientos adquiridos
durante la carrera de Licenciatura en Ingenieria Industrial, y para condensar
algunos de los aspectos mas importantes trabajados durante las Practicas
Profesionales realizadas en la misma empresa. Dicha experiencia fue muy
enriquecedora tanto académica como personalmente ya que consistié en llevar a
la practica la teoria y herramientas brindadas en los salones de clase, a un
entorno laboral real. Ademas, permitié desarrollar la capacidad de andlisis y de

relaciones humanas necesarias en el ejercicio profesional.

Cabe mencionar, sin embargo, las limitaciones del alcance del presente
trabajo. Para realizar un estudio completo de las condiciones operativas de la
empresa, se hace necesario hacer tomas de tiempos asi como un analisis de las
operaciones que se llevan a cabo. Debido a que la empresa Funciones S.A. se
dedica a brindar servicio técnico a una gama muy amplia de aparatos de
distintos modelos y categorias, no se pudo realizar dichos estudios y analisis
para cada uno individualmente. Por lo tanto, estos se agruparon segun la
dificultad que implica su reparacién y se establecieron tiempos minimos y
maximos requeridos para completar una operacion. Ademas, debido a que la
empresa tiene muchos afos en el mercado y no es sino hasta ahora que esta en
proceso de actualizacion, hay mucho campo de mejora lo que hace dificil que se
aborden todos los problemas en el presente trabajo. Por lo tanto, solamente se
analizaron aquellos que se consideran mas significativos y se realizaron las

propuestas de mejora pertinentes.

Aprovecho la oportunidad para agradecer a todas aquellas personas que

directa o indirectamente colaboraron en la realizacion de este trabajo de
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empresa que dirigen diligentemente, y por compartir su valiosa sabiduria y
experiencia, inspirandome y motivandome a ser una empresaria admirable y
exitosa como lo son ellos. A mis compafieros Josué Oropin y Luis Pedro
Beltranena, agradezco por su mocion en la consolidacion del titulo del presente

trabajo de graduacion.
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RESUMEN

En este trabajo se busca explorar las posibilidades de mejora operativa y
motivacion del personal de la empresa Funciones S.A. a través de un analisis
completo de la misma, asi como la formulacién de propuestas enfocadas a
mejorar las condiciones de las areas de trabajo y propuestas de gestién del
talento humano de la empresa. Dicha empresa brinda servicio técnico a
aparatos electronicos tales como maquinas de escribir y de coser, calculadoras,
relojes, cajas registradoras, camaras digitales, instrumentos musicales vy
multifuncionales entre otros, principalmente de las marcas Casio y Brother.
Ademas, es la empresa responsable de brindar los servicios de garantias para

los aparatos distribuidos por FPK Electronicos.

El trabajo se hace necesario debido al deseo de Gerencia de revisar,
actualizar y renovar las operaciones y ambiente de la empresa, ya que por mas
de diez afios no se ha hecho. Ademas, se cree que al identificar las areas mas
deficientes de la misma, se puede mejorar su desempeno tanto econémico como
productivo. Para hacerlo, se analizan y estudian las tres areas principales en las
que ésta se divide: recepcion, bodega y area técnica, y se proponen mejoras

tanto de caracter fisico, como del factor humano de desenvolvimiento.

Con respecto al primero, se propone la aplicacion del método de las 5S
para disminuir las cinco demoras presentes en el proceso desde que ingresa un
aparato hasta que éste es devuelto a los clientes, y distribucién del area de
trabajo para aprovechar mejor los espacios. Con respecto a la segunda, se
propone la reestructuracién de las formas de pago de comisiones de los técnicos

utilizando evaluaciones de desempeno de 360 grados. En sintesis, se desea
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identificar las areas mas importantes en las que se puede mejorar para crear un
ambiente beneficioso para la empresa, justificando las propuestas realizadas ya

sea econdmica o productivamente.

Para poder cuantificar el beneficio de las propuestas anteriores, se
presentan los resultados en rangos de mejora de productividad, en el caso de la
aplicacién del método de las 5S, y en rangos de mejora en la utilidad bruta en el
caso de la reestructuracion de las formas de pago para los técnicos. Por otro
lado, se presenta el tiempo de recuperacion de la inversidn de redistribuir la
segunda planta de las instalaciones de la empresa, tomando en cuenta los
costos de remodelacion. Todo esto se hace con el fin de tener un estimado de
la posible mejora de la cual podria beneficiarse la misma si llegara a

implementar las propuestas planteadas en el presente trabajo.

Se determind que después del periodo de implementacion del método de
las 5S, los beneficios econdmicos que se perciben debido a su aplicacion son de
Q2,368.74 y Q4,289.34 para servicios menores, en el caso de una disminucién
de demoras de 20% y 100% respectivamente. Para las reparaciones complejas
se puede cuantificar un beneficio de Q103.30 para una disminucién de retrasos
de 100%. En cuanto a la redistribucién del espacio, se determiné que el
beneficio es que se reduce en 25.71 m?, espacio que se puede alquilar como
local comercial resultando en $205.68 de ganancia mensual para la empresa,

con un periodo de recuperacion de inversion de 6.4 meses.

Por ultimo, se determind el beneficio de tener una nueva forma de calculo
de comisiones de los técnicos, segun evaluaciones de desempefio. Se llego a la
conclusién que esto causa un incremento de los costos de mano de obra directa

en 13.77%. Sin embargo, puede producir un incremento en la utilidad bruta de
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3.01% hasta 42.64% si el incremento del neto facturado por los técnicos es de
5% y 30% respectivamente. Asimismo, se demostré que aun cuando se tiene
una disminucion en el neto facturado de hasta 30%, se sigue teniendo una
utilidad bruta positiva, tomando en cuenta el aumento en la mano de obra directa.
A pesar que se tiene una disminucion del 52.47% en la utilidad bruta actual,

todavia se logran cubrir los costos de la implementacion de la propuesta.

Cabe mencionar que se decide enfocarse en las propuestas anteriores,
debido a que existe mucho espacio de mejora y se deben organizar y priorizar
las actividades de mayor relevancia, a partir de las cuales se puede continuar la
mejora continua. A pesar que se considera necesario tener un mejor control y
manejo de inventarios, y la consolidacién de un plan motivacional acorde con los
objetivos de la empresa, se cree prudente iniciar el proceso de mejora
abordando los problemas de las condiciones operativas y gestiéon del talento
humano mencionadas con anterioridad. En las recomendaciones se establece
una serie de acciones que la empresa podria llevar a cabo como segunda fase
de las propuestas planteadas en el presente trabajo, para asegurar su mejora

integral procurando optimizar sus resultados.

XV



I. INTRODUCCION

Funciones S.A. es una empresa dedicada a prestar servicio técnico a una
amplia gama de aparatos electronicos y realiza los servicios de garantias para
los productos distribuidos por FPK Electrénicos. Sin embargo, el rendimiento de
la misma es ralentizado por factores como la distribuciéon y orden del area de
trabajo, la acumulacién de materiales innecesarios al proceso, y la falta de
motivacion de los trabajadores, entre otros. El presente trabajo identifica y
estudia las opciones de mejora para los problemas anteriores, dividiéndolos en
las categorias de condiciones operativas y de gestion del talento humano, por
medio de un analisis meticuloso de las tres areas en las que ésta se divide:

recepcion, bodega y area técnica.

El método de investigacion utilizado consisti®é en una etapa de
observacion y entrevistas durante la cual se obtuvo un conocimiento general de
la situacién actual de la empresa. Seguido de esto, se recabd informacién
cuantitativa y especifica sobre el sistema de remuneracién de los técnicos y la
manera en que ésta calcula las comisiones de los mismos. Durante este
proceso se determinaron algunos de los problemas que se consideraron mas
importantes, como 5 retrasos en el flujo de operaciones que causan demoras de
31 minutos y de 1 mes y medio en servicios menores y reparaciones complejas
respectivamente, mala distribucién del area de trabajo que hace que 25.71 m?
estén siendo desaprovechados, y la falta de motivacién de los empleados que

causa rechazo y desconfianza hacia los superiores.

Para poder abordar los anteriores inconvenientes, se consultaron varias
fuentes a fin de procesar la informacién obtenida y finalmente desarrollar
propuestas con el objetivo de mejorar las condiciones operativas y de gestion del
talento humano. En relacién a la primera, se sugirio la aplicacion del método de
las 5S para disminuir los tiempos de demora, y una redistribucion del espacio de

trabajo para aprovechar mejor los espacios. En cuanto a la segunda, se



propusieron cambios en la forma de calculo de comisiones de los técnicos,

utilizando evaluaciones de desempefio.

Se calculd que aplicar el método de las 5S causa un incremento en
productividad de 5.44% a 34.78% para servicios menores y de 14.1% a 162.5%
en reparaciones complejas, si se logra una reduccion en los atrasos de 20% a
100% respectivamente. Para los servicios menores, dichos beneficios se
empiezan a percibir diez meses después de la implementacion, en caso que la
reduccion de tiempo de retrasos sea de 20%, y un mes después, en caso de una

reduccion en demoras de 100%.

En reparaciones complejas, los beneficios de implementar el método de
las 5S no se perciben con un 20% de disminucién de los tiempos de demora.
Sin embargo, con una reduccion del 100% de los mismos, los beneficios se
empiezan a percibir un mes después de su aplicacion. Luego de este periodo, la
ganancia econdémica que se percibe debido a la aplicacion del método en
servicios menores es de Q2,368.74 y Q4,289.34, en el caso de una disminucion
de demoras de 20% y 100% respectivamente. Para las reparaciones complejas
se puede cuantificar un beneficio de Q103.30 para una disminucién de retrasos
en 100%. En dichos calculos se utilizé un precio promedio de Q103.30 para

reparaciones complejas, y de Q64.02 para servicios menores.

Con respecto a la redistribuciéon del area de trabajo, se calculdé una
ganancia mensual para la empresa de $205.68. Se estimo que el costo de
remodelacion de este espacio seria de $1,311.21, por lo que tiene un periodo de
recuperacion de inversion de 6.4 meses. Por ultimo, se determind que cambiar
la forma en que se calculan las comisiones, teniendo evaluaciones de
desempefo periddicas y de 360 grados para el calculo del factor de
productividad de cada técnico, causa un incremento de los costos de mano de
obra directa en 13.77%.



El beneficio que presenta implementar dicha propuesta es un incremento
en la utilidad bruta de 3.01% hasta 42.64%, si el incremento del neto facturado
por los técnicos es de 5% y 30% respectivamente. Ademas, se determin6 que
aun cuando se tiene una disminucion en el neto facturado de hasta 30%, se
sigue teniendo una utilidad bruta positiva, tomando en cuenta el aumento en la
mano de obra directa. A pesar que se tiene una disminucion del 52.47% en la
utilidad bruta actual, todavia se logran cubrir los costos de la implementacion de
la propuesta. A lo largo del presente trabajo se muestra tanto la informacién
como los analisis realizados para formular las propuestas y llegar a los

resultados presentados anteriormente.



Il. ANTECEDENTES

La ingenieria de métodos, también conocida como analisis de
operaciones, se refiere al conjunto de técnicas y herramientas que aumentan la
produccion por unidad de tiempo y por lo tanto, reducen los costos por unidad.
En 1932 Harold B. Maynard definié el término ingenieria de métodos de la

siguiente manera:

« Es la técnica que somete cada operacion de una determinada parte del
trabajo a un delicado analisis en orden a eliminar foda operacion
innecesaria y en orden a encontrar el método mas rapido para realizar
toda operacion necesaria; abarca la normalizacion del equipo, métodos y
condiciones de trabajo;, entrena al operario a seguir el método
normalizado; realizado todo lo precedente (y no antes), determina por
medio de mediciones muy precisas, el numero de horas tipo en las cuales
un operario, trabajando con actividad normal, puede realizar el trabajo;
por ultimo (aunque no necesariamente), establece en general un plan
para compensacion del trabajo, que estimule al operario a obtener o
sobrepasar la actividad normal. »

En la actualidad la practica de la ingenieria de métodos es de suma
importancia para mejorar la productividad de las empresas. Principalmente,
ayuda a mejorar las condiciones operativas en las cuales se desenvuelven los
empleados, lo cual es primordial para su desempeno ya que influye tanto
psicolégica como fisicamente en los mismos. Ademas, brinda las herramientas

necesarias para analizar y determinar las areas de posible mejora.

Por otro lado, la gestiéon del talento humano se refiere al conjunto de
estrategias que proporcionen los ambientes y mecanismos necesarios para
propiciar tanto la motivacibn y compromiso con la empresa, como la
productividad dentro de la misma. Su principal objetivo es apoyar la gestién de la
compafnia mejorando las condiciones en las que el capital humano se
desempenfa. Entre sus funciones esta el reclutamiento, seleccion y contratacion

del personal que cumpla con un perfil de trabajo requerido por la empresa,

' (Universidad Nacional Auténoma de México)



induccién y capacitacion de los mismos, evaluacion de desempefio, motivacion y

remuneracion, entre otros.?

Para propdsitos del presente trabajo de graduacion, se emplearan las
herramientas utilizadas en ingenieria de métodos para proponer mejoras
respecto a las condiciones operativas de los trabajadores, enfocandose en la
organizacion y distribucién del espacio. Esto se hace con el fin de disminuir el
costo no productivo de las demoras presentes desde que ingresa un aparato
hasta que éste es reparado y devuelto al cliente. También se utilizaran
estrategias de gestion del talento humano para proponer cambios en la politica
de comisiones utilizando evaluaciones de rendimiento periddicas. Para ello se
estudiaran las politicas de remuneracion actuales para los técnicos
especificamente, ya que ellos son los que trabajan bajo el plan de comisién.
Para facilitar la comprensién de todas las operaciones estudiadas en el presente
trabajo, es necesario plantear algunos términos propios de la empresa que se

utilizaran a lo largo del mismo. Estos son presentados a continuacion.
A. Terminologia utilizada en la empresa

1. Aparato. Por aparato se refiere a cualquiera de los distintos

instrumentos que recibe la empresa para su reparacion.

2. Tipo de aparato. Debido a que no se puede estudiar cada aparato
individualmente, éstos se agrupan segun el grado de dificultad que implica su
reparacion. Los dos tipos de aparatos considerados en el presente trabajo son
de servicio menor y de reparacion compleja. Se clasifica como servicio menor
cualquier reparacion que no implica un diagndéstico y cuya entrega es inmediata.
Los aparatos de reparacidon compleja son todos aquellos que requieren un
diagndstico previo a la reparacion o trabajo e incluyen todas las demas

reparaciones que no son las de servicio menor.

2 (Chiavenato, 2002)



3. Estatus de un aparato. Se refiere a la condicién de un aparato luego
de haber sido revisado por los técnicos. Hay tres tipos de estatus: reparado,
irreparable o pendiente de reparacion. Un aparato reparado es aquél que ya no
presenta los problemas por los cuales fue ingresado; uno irreparable es aquel
cuyo diagnostico es que la falla que presenta es grave y no puede ser
compuesta, o que hacerlo presenta un costo mas alto que comprar un aparato
nuevo. Por ultimo, un aparato pendiente de reparacion es aquel en el que se ha
identificado la falla pero no se cuenta con los repuestos necesarios para su
reparacion debido a que éstos ya no se fabrican. En esta categoria también se
encuentran los aparatos ingresados bajo presupuesto, que son aquellos para los
cuales se pide un estimado previo del costo de reparacion. Los aparatos
pendientes de reparacidén no seran analizados en el presente trabajo ya que su
indice de ocurrencia es muy bajo y poco significativo en los resultados de la

empresa.

4. Tiempo minimo. Tiempo promedio requerido para concluir la

reparacion de un aparato de un servicio menor.

5. Tiempo maximo. Tiempo promedio requerido para concluir la
reparacion de un aparato de reparacién compleja. Dicho tiempo excluye los
casos atipicos en los que el tiempo de una operacion excede significativamente
a los estandares. Se excluyen dichos tiempos debido a que no tienen una
incidencia frecuente por lo que no son significativos para propésitos del presente

estudio.



lll. JUSTIFICACION

Actualmente, el desempefio de la empresa se ve afectado por factores
como la deficiente distribucion y orden del area de trabajo, la acumulacion de
materiales innecesarios, la falta de un sistema para el control del inventario, y la
falta de motivacion de los trabajadores, entre otros. Todos estos factores
conllevan repercusiones econdmicas negativas ya que disminuyen la
productividad y el desempeio de los empleados creando un ambiente de trabajo
tenso y sin motivacién. Ademas, desde hace diez afnos no se estudian, analizan
y renuevan las operaciones, politicas y areas de trabajo de la empresa, por lo

que se hace necesario reexaminar las mismas.

Se cree que actualizando dichas operaciones, politicas y condiciones
operativas, se puede obtener ventaja competitiva y mejorar el desempefio de la
empresa. Por otro lado, se considera que la misma esta bien posicionada en el
mercado por su trayectoria desarrollada a través de los afos, teniendo un
espacio de oportunidades de mejora y expansion. Es por esto que se hace
necesario realizar un estudio exhaustivo para lograr determinar las areas
principales de fallas y realizar propuestas concretas para su mejor desempefio

econémico o productivo.



IV. OBJETIVOS

A. Objetivo general

* Proponer mejoras de las condiciones operativas y de gestion del talento

humano de la empresa Funciones S.A.

B. Objetivos especificos

* Realizar un analisis completo de las tres areas en que se divide la

empresa: recepcion, bodega y area técnica.

* Identificar areas de mejora en los procesos de la recepciéon, bodega y

area técnica.
* Proponer la aplicacion del método de las 5S para disminuir las demoras.
* Proponer la redistribucion del area de trabajo de la segunda planta.

* Proponer cambios en la estructura de pago de comisiones de los técnicos

utilizando evaluaciones de desempeno.

» Justificar las propuestas con beneficios ya sea econdmicos o de

productividad.



V. METODOLOGIA

Para realizar un analisis completo de la empresa, primeramente se
observaron las tres areas en las que ésta se divide y se tomé nota de los
aspectos mas relevantes, retrasos y posibles mejoras. Con ello se obtuvo una
vision y conocimiento general del desarrollo de servicio técnico desde que
ingresa un aparato a reparar hasta que éste es reparado y entregado. Al tener
una nocién basica de los procedimientos, se prosiguidé a tener entrevistas con
personas en cargos estratégicos. Esto se hizo con el fin de obtener informacién
mas especifica de los posibles problemas a los que se enfrenta la empresa y de
las necesidades de la misma. También se llevd a cabo para recolectar
opiniones pertinentes de personas en diversos cargos y asi lograr comprender
los problemas mas relevantes desde distintos puntos de vista. Por otra parte, se
recolectaron datos necesarios como lo son las medidas de las areas de trabajo y

el numero de trabajadores, entre otros.

Después de recopilar todo lo necesario por observacién, se obtuvo
informacion cuantitativa para comprender la forma de remuneracién de los
empleados. Para tal fin, se visitdo el departamento de finanzas y se aprendi6
cdmo se calculan las comisiones y salarios de los trabajadores. Contando con
caracteristicas cualitativas y cuantitativas de la empresa, se procedio a realizar

una descripcion general de la situacion actual de la misma.

Seguidamente, se prosiguié a la etapa de analisis. En dicha etapa se
revisaron fuentes bibliograficas para determinar las herramientas mas
adecuadas para el procesamiento de la informacion. A partir del analisis
realizado, se formularon propuestas enfocadas a mejorar tanto las condiciones
operativas, como la gestion del talento humano; proponiendo la aplicacién del
método de las 5S y una redistribucidén del espacio en el primer caso, y cambios
en la forma de calculo de comisiones para los técnicos para el segundo. De lo
anterior, se formularon conclusiones y recomendaciones especificas para la

mejora general de la empresa Funciones S.A.



V1. DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

A. Mision

Ser una empresa de Servicio Técnico que atiende, diagnostica y repara
aparatos de distintas categorias y modelos, y brinda servicios de garantia para
F.P.K. electrénicos; siempre superando las expectativas de los clientes,
generando valor a la empresa, beneficios a los trabajadores y tratando justa y

profesionalmente a nuestros socios y clientes.

B. Visién

Contar con las herramientas tecnoldgicas y de capacidad humana que
permitan dar a la empresa una diferenciacion unica que la identifica
sobresalientemente ante las demas, y que mediante los servicios prestados

promueva las ventas de F.P.K. electrénicos y el desarrollo de la empresa.

C. Valores

En Funciones S.A., estos principios y valores guian nuestras acciones:

Integridad
Exigimos las mas altas normas de integridad individual y empresatrial,

siempre salvaguardando los activos y politicas de la empresa.

Excelencia
Tenemos una constante preocupacion por prestar servicios de calidad
que cumplan con las expectativas de nuestros clientes en cuanto al tiempo y

calidad de las reparaciones que realizamos.

10
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Trabajo en equipo
Promovemos un entorno que alienta la innovacion y logro de los objetivos

de la empresa a través del trabajo en equipo, comunicacion y liderazgo.

Orientacién al cliente
Como una empresa dedicada al servicio, tenemos una permanente
actitud de respeto y preocupacion por los requerimientos y necesidades de

nuestros clientes, orientando nuestras acciones a su satisfaccion.
Compromiso con resultados
Nos preocupamos por realizar reparaciones de calidad que cumplan con

las expectativas de los clientes, y por prestar un buen servicio para asegurar su

satisfaccion.

D. Estructura organizacional

Figura 1. Organigrama

Gerencia General

Gerencia Contabilidad y
Administrativa finanzas
| |
1 1 1
-
Supervisor Atencion al Coordinardor
e cliente operativo
B (recepcionistas) (bodeguero)
\- -l p g
J A J
|
| | |
1 1 1
4
Técnico Técnico Técnico
especializado especializado especializado
] |
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Como se puede observar, la estructura organizacional de Funciones S.A.
es tradicional, contando con una cadena de mando jerarquica. La empresa esta
conformada por doce personas, incluyendo al personal de mantenimiento. Es
importante sefalar que dentro del disefio de la organizacién, se cuenta con
técnicos especializados, es decir, se tiene division de trabajo segun la
especialidad que tienen los técnicos para reparar ciertos aparatos. Por ejemplo,
el técnico Luis Herrarte se especializa en teclados electronicos, cajas
registradoras y maquinas de escribir. Mynor Rodriguez, por otro lado, se
especializa en relojes, calculadoras, agendas personales, y camaras. Por ultimo,
Rocael Soto se especializa en maquinas de cocer, impresoras, multifuncionales
y fax. Al mismo tiempo, todos los técnicos estan capacitados para realizar todas
las demas reparaciones. Esto hace que la especializacion no sea sumamente
especifica, evitando problemas de aburrimiento, fatiga, y mala calidad, entre
otros.?

E. Servicios prestados

Actualmente, la empresa realiza reparaciones sobre los siguientes aparatos:

1. Maquinas de escribir
* Mecanicas
* CEEM
* Portétiles
2. Relojes
* Analogos
* Digitales
* De sensor

* Cambio de bateria y/o pulsera

3 (Stephen Robbins)



3. Calculadoras

* Cientificas

* Programables

* Uso pesado
4. Teclados
5. Maquinas de cocer

* Electronica

* Mecanica

* Overlock
6. Cajas registradoras

* Alfanumérica

* Numeérica
7. Televisiones
8. Teléfonos

* Lineas multiples

e Simple
9. Amplificadores

* Profesionales

* Personales
10.Grabadoras
11.Impresoras
12.Agendas y computadoras personales
13. Bocinas
14.Cables y adaptadores
15. Contestadoras inaldmbricas
16. Controles remoto
17.Ecualizadores
18.Estéreos para automoviles
19.Fax
20.Procesadores de palabras

21.Tejedoras

13



14

22.Tornamesas analogas
23.Videos

* VCR

 DAT

« DVD

24. Aparatos de sonido

Es importante notar que la empresa repara una amplia gama de series,
modelos y categorias de los aparatos mencionados anteriormente. Ademas
repara aparatos adicionales segun las necesidades de los clientes y es la
encargada de prestar servicios de garantia para todos los aparatos de la
empresa F.P.K. electrénicos. Para fines de analisis, en este trabajo se agrupa la
gran variedad de aparatos en dos tipos: de servicio menor, y reparacion
compleja. Por lo tanto, no se analiza cada uno individualmente, sino todos como

conjunto.



VII. SITUACION ACTUAL

Actualmente la empresa Funciones S.A. ofrece servicio técnico a una
amplia variedad de productos de distintos modelos y categorias. Sin embargo,
el rendimiento de la misma es ralentizado por factores como la distribucién y
orden del area de trabajo, la acumulacion de materiales innecesarios al proceso,
y la falta de motivacion de los trabajadores, entre otros. Para el estudio de la
situacion actual de las tres areas en las que se divide la empresa, se agrupd
dichos problemas en las categorias de condiciones operativas y gestién del

talento humano.
A. Condiciones operativas

1. Diagrama de operaciones. Para poder visualizar facilmente todas las
operaciones, transportes, decisiones y demoras realizadas desde que un
aparato es ingresado para su reparacion, hasta que éste es devuelto al cliente,
se realizé un diagrama de operaciones o de flujo del proceso. En él se puede
observar los métodos utilizados actualmente y se puede percibir nuevos
procedimientos y posibilidades de mejora. Ademas, en el diagrama de
operaciones se puede observar el efecto que tendria un cambio en alguna
operacion dada sobre las demas, y se puede registrar los costos no productivos
como lo son las distancias recorridas, los retrasos y almacenamientos
temporales. Cuando estos periodos no productivos se identifican, se pueden
tomar medidas para minimizarlos. En la Figura 2 se muestra el diagrama de
operaciones actual y en el Cuadro 1 el resumen de los tiempos del mismo junto

con una guia de los simbolos utilizados.*

* (Benjamin W. Niebel, 2009)
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Figura 2. Diagrama de operaciones
Reparacion de aparatos por empresa Funciones S.A.
Meétodo: Actual
Tiempos por aparato

Aparatos por reparar

N
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Continuacién Figura 2
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Resumen
Cuadro 1. Resumen de tiempos por evento de Diagrama de operaciones:
Método actual
Simbolo Evento Numero T'?'!"°° T'?n.'po
minimo maximo
1 semana 5
Normal 7 14 min horas 14 min
L, 30 segundos
Operacién
Agrega .
. L . 7 min 30
informacion 4 4 min
. segundos
a registro
|:> Transporte 4 2 min 3 min 30
segundos
Retraso 5 11 min 1 mes 8 dias
y 3 horas
Inspeccion 4 8 min 4 dias 22 min
v Almacenaje 1 5 min 1 semana
<> Decision 2 - -

Tiempo total
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Para comprender el método actual utilizado desde el ingreso de un
aparato hasta su devolucion al cliente, es importante realizar algunas
aclaraciones. Primero, el diagrama de operaciones fue realizado de forma
general para todas las reparaciones, distinguiendo solo aquellas de servicio
menor y reparaciéon compleja, debido a la amplia gama de servicios que presta la
empresa. Por lo tanto, los tiempos tomados se presentan en rangos, siendo el
menor para aparatos de reparacién sencilla o de servicio menor, y el mayor para
aparatos cuya reparacion tiene una mayor dificultad.® Cabe mencionar que
existen casos atipicos en los que un aparato tarda mucho mas tiempo dentro del
sistema. Sin embargo, debido a que ocurren con poca frecuencia, se omiten en
los tiempos presentados. También se distingue el area en donde ser realiza

cada evento para poder efectuar un analisis mas detallado.
a. Analisis de diagrama de operaciones

1) Retrasos. Como se puede observar en el Cuadro 1, el
tiempo total que transcurre entre el ingreso de un aparato hasta su devolucion al
cliente puede variar entre 31 min, de ser un servicio menor, hasta casi dos
meses de ser una reparacion compleja. Sin embargo, en el flujo de operaciones
intervienen 5 retrasos que ralentizan el proceso significativamente. El primero
de dichos atrasos se da cuando los aparatos ya estan colocados en el elevador
y se debe esperar a que el bodeguero los suba para transportarlos hacia bodega.
De estar muy ocupado, el bodeguero puede tardar hasta 3 horas en subir el
elevador, lo que causa no solo que todo el proceso de reparacion se atrase, sino
que los aparatos se mantengan en el area de recepcién a la vista de los clientes
dando una mala impresion. La causa principal de esto es debido a que el
elevador no cuenta con un control desde la recepcion, sino que éste se maneja
exclusivamente desde el area de bodega. Esto provoca que el bodeguero tenga
que dejar sus tareas para subirlo y descargarlo. Asimismo, el quinto retraso se
relaciona con la demora en que los recepcionistas descargan el elevador para

entregar los aparatos reparados a los clientes. A diferencia del primer atraso,

® \Ver muestra de toma de tiempos en Apéndice
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este se debe a la falta de organizacién con la que se maneja las 6rdenes de

ingresos y egresos ya que no se sigue un procedimiento determinado.

La segunda demora es debido al orden de procesamiento de las érdenes
de trabajo. De ser un ingreso por servicio menor, se atiende inmediatamente la
orden debido a que la entrega también lo es. Las reparaciones de mayor
complejidad, al contrario, se trabajan hasta la mafana siguiente de su ingreso.
Esto se debe a que no se cuenta con el personal necesario para satisfacer todas
las ordenes simultaneamente. Como se puede observar en la Figura 1, se

cuenta con tan solo tres técnicos que realizan todas las distintas reparaciones.

El tercer retraso se da por la espera a que se suministren los repuestos
necesarios. Este es el mas grande, con un tiempo maximo de un mes en caso
de no tener el repuesto en inventario y tener que pedirlo a los proveedores. La
causa de dicha demora no se pudo identificar faciimente, por lo que se hizo
necesario realizar un diagrama de pescado o de causa-efecto, mostrado en la
Figura 3, para obtener un panorama del problema y de todos los factores que
contribuyen a su existencia. Se concluydé que las causas principales estan
relacionadas a los repuestos, el inventario, los métodos, el reabastecimiento, el
espacio y el factor humano. A continuacién se explica cada una de dichas

causas individualmente:

1. Repuestos: se observd que los que son requeridos con mayor frecuencia
son escasos, costosos y dificiles de encontrar debido a que cada vez los
aparatos se vuelven mas desechables. Al no contar con los repuestos
necesarios, éstos deben pedirse al extranjero.

2. Inventario: se cuenta con un inventario de repuestos pero éste es extenso,
con repuestos innecesarios, que hace que no se aproveche bien el
espacio y los recursos. Asimismo, el inventario esta mal sefalizado y no
esta actualizado con la demanda existente.

3. Métodos: los métodos utilizados para pedir los repuestos a los
proveedores son manuales, es decir, sin ningun programa en donde se

controlen y manejen los inventarios, lo que brinda solo un estimado
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subjetivo de lo que se necesita. Ademas, depende completamente de la
memoria del bodeguero quien conoce todos los cédigos de los repuestos
y su localizaciéon para encontrar los inventariados. También se observo
que los métodos son reactivos y no anticipan la demanda segun el récord

historico de pedidos.

4. Reabastecimiento: los pedidos de reabastecimiento se hacen a Estados
Unidos y a Japdn de manera subjetiva, sin considerar las necesidades
actuales.

5. Espacio: es reducido, sin ventilacion y poco iluminado, lo que no cumple
con condiciones de trabajo adecuadas causando demoras para encontrar
lo que se necesita.

6. Factor humano: las personas que estan poco motivadas son renuentes al

cambio y realizan sus operaciones rutinariamente, causando retrasos en

la requisicion, busqueda y entrega de los repuestos.

Al analizar todas las posibles causas se pudo observar que muchas de
ellas estaban interconectadas y que al solucionar algunas, otras se solucionaban
también. Por ejemplo, al tener un mejor manejo de inventarios, teniendo solo
aquellos repuestos con mayor demanda y deshaciéndose de los que
innecesarios, se tiene mayor espacio y se promueve el orden, lo que facilita
encontrar los repuestos requeridos. Por otro lado, si se mejoran los métodos
utilizados, se puede llegar a cuantificar la cantidad de repuestos mas solicitados
para tenerlos en inventario y no realizar 6rdenes subjetivas. Ademas, se pueden
tener métodos de previsidbn y no de reaccion lo que mejora el problema de
reabastecimiento ya que los pedidos son realizados a otros paises. Por lo
anterior, se concluye que los factores que mas contribuyen al problema y en

donde hay mas espacio de mejora son los métodos e inventarios.

El cuarto retraso se da cuando se debe esperar a que los clientes recojan
los aparatos ya trabajados. Si estos ingresaron por un servicio menor, la
demora es minima ya que los clientes esperan en las instalaciones hasta poder

recogerlos. Sin embargo, si fueron ingresados por una reparacién compleja la
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demora puede ser hasta de una semana. La causa principal de dicha demora es
que se debe contactar a cada cliente individualmente informandole sobre el
estatus de su aparato. Otro factor que influye en esta demora, aunque no tan
significativamente como la causa anterior, es que las estanterias en donde se
colocan los aparatos ya reparados no estan correctamente sefializadas. Esto
causa que el bodeguero se demore en encontrar el aparato que se debe

entregar.

2) Operaciones. En el proceso actual, se sigue un orden
l6gico en todas las operaciones realizadas. Sin embargo, se puede observar
que algunas de ellas no son realizadas por el area correcta. Por ejemplo, la
cuarta operacion en la que se les asignan las 6rdenes de trabajo a los técnicos,
es realizada en bodega, cuando deberia hacerse en recepcién al momento en
que se ingresa el aparato al sistema. Esto no sélo aliviaria las tareas de

bodega sino acoplaria dos operaciones en una.

Por otro lado, al ser reparado un aparato, es el personal de bodega quien
se encarga de llamar a los clientes, lo que contribuye a que se cree una
demora cuando éstos recojan los aparatos. Esta operacion deberia ser
realizada por los técnicos. De esta manera, se avisa inmediatamente a los
clientes cuando el aparato esta listo, y no se espera a que el bodeguero esté

desocupado para hacerlo. Ademas, esto brinda un servicio mas personalizado.

Mediante el DOP, se identifica una serie de operaciones que no agregan
valor al servicio, es decir las que lo demoran. Estas operaciones son los
transportes, almacenaje de aparatos ya terminados pendientes de ser recogidos,
y los cinco retrasos explicados anteriormente. Para minimizar los ultimos, se

presenta una propuesta en el siguiente capitulo.
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2. Diagrama de planta y recorrido. Habiendo estudiado y analizado las
distintas operaciones que se llevan a cabo en la empresa, es necesario ubicarlas
pictéricamente en un diagrama de las areas de la planta involucradas. Esto
ayuda a visualizar facilmente los espacios fisicos disponibles para acortar
distancias de transporte, areas potenciales de almacenamiento temporal o
permanente, estaciones de trabajo, inspeccion y control de calidad, por ejemplo.
Es por esto que se hace util un diagrama de recorrido, en donde se representa
graficamente tanto la distribucion de los pisos de la edificacion en donde se
llevan a cabo las operaciones, como la ubicacion de las mismas segun la

simbologia y numeracion utilizada en el diagrama de operaciones.®

En el caso de la empresa Funciones S.A., las instalaciones se localizan
en la Plaza F.P.K. electronicos, ubicada en la 11 calle 5-59 zona 9,
compartiéndose con la empresa F.P.K. y otros locales comerciales. Sin
embargo, solamente se diagraman las areas de interés para el presente trabajo,
como se muestra en la Figura 4. Se debe distinguir que la recepcion se
encuentra localizada en la primera planta, mientras que el area de bodega y el
taller de servicio técnico se encuentran en la segunda, siendo éstas conectadas
directamente por un elevador de cargas medias. Cabe mencionar que el area
que ocupa la recepcién es de 33.64 m?, la de bodega es de 61.38 m? y la del

taller de servicio es de 85.72 m?.

De las tres areas, la de recepcion es la Unica que es acorde con las
necesidades que atiende, ya que tiene una buena distribucion del espacio y se
pueden realizar todas las operaciones comodamente. Sin embargo, tanto el
area de bodega como la del taller, estan sobredimensionadas dando lugar a una
mayor cantidad de demoras y desorden. Esto se debe principalmente a que en
sus inicios, dichas areas fueron disenadas para tener ocho técnicos y dos
bodegueros, cuando en la actualidad se cuenta con tres de los primeros y uno

del ultimo.

6 (Benjamin W. Niebel, 2009)
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3. Condiciones de trabajo. Con respecto a las condiciones de trabajo,
se observo en las tres areas que hay excesivo desorden y acumulacion de
materiales innecesarios. Por ejemplo, en recepcion, se tienen todas las copias
de las boletas entregadas a los clientes conglomeradas en el tablero de trabajo.
Esto no solamente promueve el desorden, sino que agobia a los recepcionistas
en su trabajo. Por otro lado, la presentacion de recepcion no es la mas
adecuada, ya que como se muestra en las Figuras 6 y 7, se tienen paredes
despintadas vy sillas rotas. Esto da una mala impresién a los clientes, quienes
solamente se relacionan con esta area, y no promueve la motivacion de los

recepcionistas dado el estado demacrado del area de trabajo.

Figura 6. Condicién de la pintura del area de recepcién
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Figura 7. Condicién de los asientos de espera para clientes en area de

recepcion

En el caso del area de bodega se cuenta con un exceso de repuestos
inventariados, de los cuales muy pocos aun se utilizan. Esto no solamente
causa un mal uso del espacio, sino demoras en la realizacion de las operaciones.
Ademas, hay una mala senalizacién de los mismos, por lo que se hace casi
imposible localizarlos causando estrés para el bodeguero. En la Figuras 8 se
puede observar las extensas estanterias de repuestos en inventario, en donde
no se distingue entre los repuestos para cada tipo de aparato. Por otro lado, los
aparatos ya terminados y pendientes de ser recogidos, se localizan en
estanterias sin una sefalizacion clara. Esto provoca que el bodeguero se
demore y ofusque tratando de encontrar lo que necesita. En la Figura 9 se
muestran las estanterias de aparatos reparados y en la Figura 10 la oficina del

area de bodega.
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Figura 8. Repuestos inventariados

Figura 9. Estanterias de aparatos ya reparados pendientes de ser recogidos
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Figura 10. Oficina del area de bodega

Muchos de los problemas mencionados para el area de bodega, también
se encuentran en el area técnica, en donde la desorganizacion dificulta
realizacion de reparaciones y causa un ambiente de trabajo desagradable.
Ademas, las estaciones de trabajo fueron disenadas para ocho técnicos, cuando
solamente hay tres, por lo que hay un mal aprovechamiento del espacio. Por
otro lado, no existe un lugar designado para colocar los aparatos que estan
siendo probados para determinar su defecto o bien para fines de control de
calidad. Esto causa que se coloquen en cualquier espacio libre que se tenga, lo
que agrava aun mas el desorden y desorganizacion. En la Figura 11 se puede

observar una de las estaciones de trabajo.
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Figura 11. Estacion de trabajo del area técnica

Es importante recalcar que los factores de las condiciones de las areas de
trabajo mencionadas anteriormente influyen en el rendimiento de los empleados,
pues les impide realizar su trabajo de mejor manera y los demora, disminuyendo
su productividad. Esto se debe a que éstos se ven expuestos a dichas
condiciones dia a dia, por varias horas, lo que promueve el estrés,

inconformidad, agotamiento, desesperacion, entre otros.

4. Clasificacion A-B-C de aparatos. Por otro lado se observa que todos
los aparatos de reparacién compleja son trabajados siguiendo los mismos pasos
mostrados en el diagrama de operaciones, sin importar la contribucién de los
mismos a los ingresos de la empresa. Es decir, tanto los aparatos que aportan
insignificantemente a los ingresos, como los que representan un porcentaje
significativo, se procesan indistintamente, o que puede repercutir negativamente
a la empresa. Si por el contrario, se diferenciara entre dichos productos, se
pueden identificar aquellos aparatos que generan mas beneficios econémicos y
prestarles un mejor servicio, con entregas mas rapidas por ejemplo, con el fin de

promover el incremento de su demanda. Asimismo, al clasificar los aparatos
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segun su aporte a los ingresos de la empresa, se puede tener un mejor manejo
de inventarios de los mismo y se pueden tomar decisiones mas acertadas en
cuanto al manejo que se le da a cada uno. Para poder observar faciimente
cuales son los aparatos mas importantes y rentables para la empresa, se

realizan diagramas de Pareto.

La construccion de dichos diagramas ayuda ademas a realizar la
clasificacion A-B-C de los aparatos de reparacion compleja trabajados por la
empresa para poder diferenciarlos entre si. Dicho analisis tiene como obijetivo
aumentar la eficiencia de las politicas aplicadas, debido a que permite
concentrar los recursos en las areas en donde se produce el mayor efecto
deseado; es decir, en donde las medidas tomadas causaran mayor impacto. Se
basa en la regla de Pareto, segun la cual al analizar una serie de datos, la
distribucion de la mayor parte de los parametros esta distribuida de forma
irregular, generalmente de forma 80-20. Esto indica que el 80% de los

parametros se encuentran en el 20% de los articulos.”

Cabe recalcar que no se realizan estos diagramas y analisis para los
aparatos de servicio menor debido a que éstos tienen una entrega inmediata,
por lo que se debe prestar el mismo servicio para todos indistintamente para
lograr entregas en el momento. Ademas, las reparaciones de dichos aparatos
representaron tan solo el 11% de los ingresos del periodo estudiado. Cabe
mencionar, sin embargo, que el precio promedio por el cual se reparan dichos
aparatos es de Q64.02.° En el Cuadro 2 se presenta la informacion de los
aparatos reparados durante el periodo del 23 de febrero del 2010 hasta el 23 de

febrero del 2011 para reparaciones complejas.

7 (José Garcia, 2004)
8 \er cuadro en Apéndice



Cuadro 2. Resumen de aparatos de reparacién compleja para un afio

FACTURACION POR APARATO

Del 23 de febrero 2010 al 23 de febrero 2011

Aparatos de reparacion compleja

cODIGO APARATO UNIDADES NETO
FACTURADO
ACC1 Cables/adaptador 6 Q175.00
ACC2 Control remoto Q250.00
AUD1 Reparacion audio 2 Q225.00
CAL1 Calculadoras 653 Q54,613.00
CRG1 Registradoras 92 Q21,012.85
ELE1 Electrodomésticos 1 Q25.00
IMUA1 Instrumento Musical 216 Q51,893.21
IRR1 IRREPARABLE 299 Q0.00
MCO1 Maquina de coser 266 Q38,805.00
MES1 Maquina de escribir 604 Q108,647.15
PCA1 Presupuesto Calculadora 2 Q40.00
PIMCA1 Complemento Pres/IM 3 Q450.00
PIM1 Presupuesto Musicales 26 Q1,194.65
PMC Presupuesto maquina de 4 a150.00
coser
POFCA1 Complemento Pres M/E 2 Q245.00
POF1 Presupuesto maquina de 08 Q1.200.00
escribir
PRECA1 Complemento Pres/Reloj 21 Q1,020.00
PRE1 Presupuesto Reloj 56 Q540.00
PVI1 Presupuesto Video 136 Q5,510.83
REC1 Reclamo reingreso 41 Q0.00
RELA1 Relojes 1367 Q79,640.71
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Continuacién Cuadro 2
cODIGO APARATO UNIDADES NETO
FACTURADO
TEL1 Teléfonos 4 Q300.00
TV1 Televisores 3 Q345.00
VID1 Videos 1 Q220.00
VID3 Camaras digitales 53 Q11,700.00
TOTAL 3,891 Q378,202.40

Se observa un total de 3,891 reparaciones complejas dando un total de
Q378,202.40 facturado en el periodo de un ano. Es importante mencionar que a
pesar que los aparatos ingresados bajo presupuesto no son considerados en el
alcance de este trabajo, se incluyen en los diagramas de Pareto ya que en ellos
se muestra que no influyen significativamente en los ingresos de la empresa y

tienen una incidencia de ocurrencia baja.

Para tener una idea clara del comportamiento de la demanda y de los
ingresos que producen los distintos aparatos, se realizan diagramas de Pareto
individuales. En la Figura 12 se muestra el diagrama de los distintos aparatos
de reparacion compleja contra demanda, y en la Figura contra su facturacion
neta. El estudio de dichos diagramas ayudara a realizar una clasificacion A-B-C

de los aparatos que ingresan a la empresa como se mostrara posteriormente.
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En la Figura anterior se puede observar que la reparacidon de relojes,
calculadoras, maquinas de escribir y los aparatos irreparables, tienen
aproximadamente el 76% de frecuencia de ocurrencia. Es importante notar que
los aparatos irreparables pueden ser de varios tipos. El primero se da cuando
un aparato es irreparable debido a que la reparacién es muy costosa y el cliente
decide mejor no repararlo, y el segundo cuando no hay repuestos para reparar el
aparato o cuando es mejor reemplazar el mismo. En el Cuadro 3 se muestra el
resumen de los aparatos con mayor demanda, el porcentaje de la misma ante el

total de unidades, y el neto facturado.

Cuadro 3. Resumen de aparatos con mayor demanda

CcODIGO APARATO UNIDADES NETO PORCII)E:ITAJE
FACTURADO DEMANDA
REL1 Relojes 1,367 Q79,640.71 35%
CAL1 Calculadoras 653 Q54,613.00 17%
MES1 Magquina de escribir 604 Q108,647.15 16%
IRR1 IRREPARABLE 299 Q0.00 8%
TOTALES 2,923 Q242,900.86 75%

Como se puede observar en el cuadro anterior, a pesar que los relojes
son los aparatos mas reparados en el periodo de estudio, no son los que
representan mayores ingresos. Teniendo un 16% de incidencia, las maquinas
de escribir generan los mayores ingresos para la empresa en el periodo
estudiado, generando Q29,006.44 mas que los relojes, que tienen un 35% de
ocurrencia. Debido a esto, es importante analizar cuales son los aparatos que
mayor ingreso representan. Cabe mencionar que para realizar el Analisis A-B-C,
se considerara tanto la ocurrencia como la facturacion de los aparatos. En la

Figura 13 se muestra el diagrama de Pareto para este caso.



Figura 13. Diagrama de Pareto de aparatos de reparacion compleja contra total neto facturado
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Como se puede observar, cerca del 78% del total neto facturado por la
empresa para reparaciones complejas, se debe a las reparaciones de maquinas
de escribir, relojes, calculadoras e instrumentos musicales. Ademas, se observa
que los aparatos que mayor demanda tienen son casi los mismos que los que
mayor dinero generan (exceptuando a los irreparables y los instrumentos
musicales). Es por esto que se decidi6 tomar el criterio presentado en el
Cuadro 5 para realizar el andlisis A-B-C de los aparatos trabajados. En el

Cuadro 4 se presenta el resumen de los aparatos con mayor facturacion.

Cuadro 4. Resumen de aparatos con mayor facturacion

cODIGO APARATO UNIDADES | NETO FACTURADO | PORCENTAIE
MES1 Maquina de escribir 604 Q108,647.15 29%
REL1 Relojes 1367 Q79,640.71 21%
CAL1 Calculadoras 653 Q54,613.00 14%
IMU1 Instrumento Musical 216 Q51,893.21 14%
TOTALES 2840 Q294,794.07 78%

Cuadro 5. Criterio para analisis A-B-C

A 78% 73%
B 19% 11%
C 2% 13%

Tomando el criterio presentado en el Cuadro 5, se clasifican los aparatos
ingresados con reparaciones complejas en categorias A,B,C. Siendo A la de
mayor importancia, B la de importancia media y C la que amerita menos

atencion, esfuerzos y recursos. En el Cuadro 6 se presenta dicha clasificacion.




Cuadro 6. Calculos realizados para clasificaciéon A-B-C de aparatos con reparaciones complejas

NETO .
APARATO UNIDADES | % ACUMULADO % ACUMULADO | CATEGORIA
FACTURADO
Maquina de escribir 604 16% Q108,647.15 29% A
Relojes 1367 51% Q79,640.71 50% A
Calculadoras 653 67% Q54,613.00 64% A
Instrumento Musical 216 73% Q51,893.21 78% A
Maquina de coser 266 80% Q38,805.00 88% B
Registradoras 92 82% Q21,012.85 94% B
Camaras digitales 53 84% Q11,700.00 97% B
Presupuesto Video 136 87% Q5,510.83 98% C
Presupuesto maquina
28 88% Q1,200.00 99% C

de escribir
Presupuesto Musicales 26 88% Q1,194.65 99% C
Complemento

_ 21 89% Q1,020.00 99% C
Pres/Reloj
Presupuesto Reloj 56 90% Q540.00 99% C
Complemento Pres/IM 3 90% Q450.00 99% C

oy



Continuacién Cuadro 6

NETO .
APARATO UNIDADES | % ACUMULADO % ACUMULADO | CATEGORIA
FACTURADO

Televisores 91% Q345.00 100% C
Teléfonos 91% Q300.00 100% C
Control remoto 91% Q250.00 100% C
Complemento Pres

M/E 2 91% Q245.00 100% C
Reparacion audio 2 91% Q225.00 100% C
Videos/Dat 1 91% Q220.00 100% C
Cables/adaptador 6 91% Q175.00 100% C
Presupuesto maquina

q 4 91% Q150.00 100% C

e coser
Presupuesto
Calculad 2 91% Q40.00 100% C
alculadora
Electrodomésticos 1 91% Q25.00 100% C
Reclamo reingreso 41 92% Q0.00 100% C
IRREPARABLE 299 100% QO0.00 100% C
3891 Q378,202.40

(5%
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Como se muestra en el cuadro anterior, las maquinas de escribir, relojes,
calculadoras, e instrumentos musicales no solamente son los aparatos que
tienen la mayor demanda, sino también son los que generan mas ingresos a la
empresa, abarcando un 73% y 78% respectivamente. Por lo tanto, se deben
tomar medidas para mejorar la calidad de servicio en los mismos con el fin de
promover un incremento en su demanda. En la seccion Recomendaciones se
sugiere las medidas que se podrian tomar para hacerlo. Asimismo, cabe notar
que el precio promedio de reparacién de los aparatos de categoria A es de
Q103.80.

Por otro lado, las maquinas de coser, maquinas registradoras, y camaras
digitales representan un 11% sobre el total de unidades reparadas y un 19%
sobre los ingresos de la empresa. Por lo tanto, estos aparatos pueden tratarse
con un nivel de servicio medio. Por ultimo, el resto de aparatos, clasificados
como tipo C, son aquellos que simbolizan el 13% de ocurrencia con tan solo un
2% de generacién de ingresos para la empresa. Dichos aparatos deben contar
el nivel de servicio mas bajo, siempre dentro de los estandares de calidad de la
empresa, ya que no contribuyen significativamente al beneficio de la misma.
Cabe mencionar que dentro de esta categoria se encuentran los aparatos
ingresados bajo presupuesto, demostrando su poca relevancia en la demanda e

ingresos de la empresa.

Teniendo establecidas las categorias de los aparatos segun su
contribucion a la demanda e ingresos, se pueden tomar medidas necesarias
para utilizar mejor los recursos disponibles y no tratar a todos indistintamente,
como se hace en la actualidad. Los articulos de categoria A, deberian
concentrar los recursos y esfuerzos para mejorar su demanda ya que éstos son
los que tienen mayor impacto positivo. Los de categoria B, deben tratarse con
un nivel de servicio medio, ya que no son tan significativos econémicamente
para la empresa pero si contribuyen en un 19%. Por ultimo, los articulos de
categoria C, son lo que menos contribuyen al beneficio de la misma, por lo que

no se les debe dar mayor importancia. Con dicho analisis se puede tener una
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mejor idea de como y dénde se deben concentrar los recursos, ya que indica las

areas en donde éstas causaran el mayor impacto econémico para la empresa.

B. Gestion del talento humano

En esencia todas las organizaciones estan conformadas, dirigidas,
promovidas y definidas por sus personas. Esto se debe a que a pesar que los
métodos, procesos, servicios o estrategias estén claramente establecidos, son
las personas las que se encargan de llevarlos a cabo. Es por esto que surge la
necesidad de gestionar el talento de las mismas. La gestién del talento humano
se ocupa principalmente de contratar al personal que cumpla con las
competencias necesarias que exige la empresa, de capacitarlo, y de
proporcionar los mecanismos y ambientes necesarios que propicien su
motivacion. También se encarga de evaluar el desempeno del mismo, y de
definir las formas de remuneracién. Para fines del presente trabajo, no se
estudiara la forma de seleccion y contratacion de los trabajadores, ya que se
cuenta con un personal que ha estado mas de 20 anos laborando para la
empresa y se tiene un indice de rotacién aproximadamente nulo. Solamente se
estudiara la motivacion relacionandola con el calculo de comisiones para los

técnicos.

Por otra parte, se pueden destacar tres razones principales por las cuales
es importante la gestion del talento humano. La primera es que es una
importante fuente de ventaja competitiva, ya que si las personas estan
motivadas y arraigadas a la empresa se crea una rica cultura organizacional en
donde los empleados trabajan conjuntamente con la misma para alcanzar sus
objetivos. Esto es una ventaja ante la competencia debido a que se crea una

fuerza de trabajo dispuesta a esforzarse por prosperar la empresa.

La segunda razén se vincula con los objetivos y estrategias de la
organizacion, los cuales deben ser alcanzables y deben promover el bienestar

tanto de los trabajadores como de la empresa. Para ello se debe trabajar con
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las personas tratandolas como compafieros, no solo como costos que deben
reducirse. De esta forma, las personas se sienten parte de la empresa y desean
que ésta progrese. La ultima razén se debe al desempefio de los empleados, el
cual esta relacionado con la motivacion de los mismos. Si la empresa se
compromete a mejorar el conocimiento, habilidades y capacidades de sus
trabajadores, asi como a incentivarlos a desarrollarse en la organizacion, su
motivacion incrementa por lo que mejoran su desempefio.” A continuacion se
presentan los principales problemas con respecto al capital humano en la

empresa Funciones S.A.

1. Motivacion. La motivacion de los trabajadores es una de las
dificultades a la que se enfrenta la empresa. A pesar que éstos han estado mas
de 20 afios laborando para la misma, ya no se ven identificados con ella y no
trabajan para cumplir sus objetivos sino solamente cumplen el minimo de sus
responsabilidades. Ademas, tienen actitudes de rechazo ante los superiores y
han demostrado apatia y desinterés, ausentandose periddicamente, segun las

declaraciones de Gerencia y del Supervisor Técnico.

Luego de realizar entrevistas personales con cada uno de los técnicos,
bodeguero y recepcionistas, se llegd a la conclusion que las principales razones
de descontento eran la ambigledad con la que se pagaban las comisiones de
los aparatos reparados, los métodos de evaluacion de desempefo en caso de
los técnicos, las condiciones del area de trabajo, y la desvinculacién de Gerencia
para con los trabajadores en general. De las anteriores, solamente se abordaran
los problemas de remuneracion, proponiendo cambios en la forma de pago de
los técnicos; y los de condiciones de trabajo, proponiendo la aplicacion del
método de 5S y una redistribucién del espacio. Dichas propuestas se presentan

en el siguiente capitulo.

La Teoria de Mantenimiento de la Motivacion, desarrollada por el

psicologo americano Frederick Herzberg, y la Teoria de Jerarquia de las

9 (Stephen Robbins)
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Necesidades Humanas propuesta por el psicologo Abraham Maslow, ayudan a
comprender los factores que causan insatisfaccion y satisfaccion en los
empleados. La teoria de Herzberg explica que la satisfaccién e insatisfaccién de
los mismos se deben a factores intrinsecos y extrinsecos respectivamente.
Definié los factores intrinsecos como aquellos que promueven el logro,
reconocimiento, responsabilidad y avance de los trabajadores mejorando su
productividad. Los extrinsecos, por otro lado, incluyen elementos administrativos,
de condiciones de trabajo, remuneracion y relaciones interpersonales.'® En el
caso de la empresa Funciones S.A., los empleados manifestaron que su
descontento e insatisfaccion se debia principalmente a factores extrinsecos,
como las condiciones de trabajo y forma de remuneracion. Sin embargo,
también estan descontentos con los factores intrinsecos ya que sienten una

desvinculacion por parte de Gerencia.

Por otro lado, la jerarquia de Maslow presenta una serie de necesidades
humanas que deben satisfacerse ya que influyen fisica y psicolégicamente en el
desempenfo de los empleados. En la Figura 14 se puede observar la piramide
de Maslow. EI nivel mas bajo incluye las necesidades fisioldgicas como la
supervivencia, comida, agua y salud. Esto se relaciona con el nivel de
remuneracion, el cual es ambiguo e insuficiente para los empleados. En el
segundo nivel se encuentra la necesidad de seguridad, la cual se relaciona tanto
con la seguridad laboral como con condiciones de trabajo que no propicien
accidentes. Esta es un area en donde destaca la empresa ya que cuenta con un
indice de rotacion de personal aproximadamente nulo, teniendo trabajadores
que han laborado por mas de 20 afios. Ademas, cuenta con condiciones

seguras de trabajo.

En el tercer nivel se tienen las necesidades sociales, que contemplan la
necesidad de atencidén, amistad, pertenencia social y relaciones significativas
con el entorno laboral. Esto se relaciona con el factor intrinseco explicado

anteriormente, ya que no existe cohesidén ni atencidén por parte de Gerencia

10 (Benjamin W. Niebel, 2009)
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hacia las necesidades de los trabajadores. Ademas, no existen buenas
relaciones entre los mismos y sus supervisores, ya que se tiene resentimiento

hacia la empresa y no se posee una rica cultura organizacional.

Los ultimos dos niveles, de autoestima y autosatisfaccion, se refieren a la
lucha por la competencia, logro, satisfaccion de ego, y satisfaccion personal.
Laboralmente, esto se relaciona con retos de trabajo, asignacién de mayores
responsabilidades y capacitacion del personal. Esta es un area que tiene mucho
espacio de mejora ya que los empleados, en especial los técnicos, muestran
agrado hacia su profesién y tienen un gran interés en seguir aprendiendo. Por
otro lado, la empresa promueve las capacitaciones del personal. El problema es
que no se ha consolidado un programa concreto para promover la motivacién y
satisfaccion de los trabajadores, alineando esto con los objetivos y valores de la
empresa. A pesar que el alcance del presente trabajo se enfoca solamente en
una parte de las necesidades expuestas anteriormente, en la seccion de

Recomendaciones se sugieren acciones que pueden ayudar a satisfacerlas.

Figura 14. Jerarquia de las necesidades humanas de Maslow

Autosatisfaceion

Autoestima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiolégicas
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a. Remuneracion. Con respecto a las formas de remuneracion se
encontré6 un obstaculo importante. Recientemente, se hizo un cambio
administrativo en la Gerencia, causando que mucha informacion se perdiera en
el proceso. Entre ella, la forma en que se calculaban las comisiones de los
técnicos y los factores de rendimiento del todo el personal. La nueva
administracién encontrd necesario renovar muchos de los métodos pasados, ya
que éstos no se revisaban desde hace alrededor de diez afios, sin embargo no
se pudieron rastrear los parametros utilizados para los casos anteriores. Esta
ambigledad, que se extiende desde Gerencia hasta los trabajadores, le da una
sensacion de desconfianza a los ultimos por lo que se tiene la concepcidon que

no se les esta remunerando justamente por su trabajo.

Luego de investigar en los archivos de los pagos realizados durante los
ultimos seis meses, y de comparar éstos con los récords registrados por el
sistema que indican el precio de cada reparacion, se determind lo que sucedia
en el caso de los técnicos. La forma de calcular sus comisiones devengadas se
hacia sumando todos los precios por reparacion realizadas en un mes, y
multiplicando ésta por un factor de rendimiento que fue evaluado y determinado
cinco afios atras. Sin embargo, se desconocia el valor de dicho factor, por lo
que éste fue calculado, y se presenta en el Cuadro 7 para cada técnico. ' Al
multiplicar las comisiones del sistema por un factor, éstas se pagaban basadas
no solamente en las reparaciones realizadas en ese mes, sino que en el
desempefio general del técnico. El problema que esto presenta es que las
evaluaciones de desempefio fueron realizadas anos atras bajo condiciones

distintas, y fueron unicas sin contar con ninguna actualizacion.

Sin embargo, el desempefo de un empleado cinco afios atras no es el
mismo que en la actualidad, ya que la productividad no se puede congelar en el
tiempo sino que fluctua con el mismo. Por otra parte, no es lo mas apropiado
catalogar a los empleados segun un desempefio pasado, ya que en vez de

incentivarlos a mejorar, frena su esfuerzo pues no importa qué tan bien trabajen

" Ver detalle en Apéndice
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0 qué tanto mejoren, siempre tendran el mismo factor. Ademas, al tener un
factor de desempefio fijo desde hace muchos anos, se esta penalizando a aquél
técnico que en el momento de decidir su factor tenia menor rendimiento que en
la actualidad, y se estad premiado a aquél cuyo desempefo ha bajado con los

anos.

Cuadro 7. Factor de comisiones para técnicos

TECNICO FACTOR

Luis Herrarte 0.791

Mynor Rodriguez | 0.816

Rocael Soto 0.6875

En el caso de los recepcionistas, se determind que el problema que
causaba su inconformidad era que a pesar que ambos realizaban las mismas
funciones, a uno se le pagaba una bonificacion mayor. Esto promovia no solo la
desigualdad sino el descontento y recelo entre los trabajadores. Por otro lado, el
bodeguero se presentaba inconforme con su sueldo y reclamaba un aumento
debido a las vastas tareas que realiza en una ardua jornada de trabajo. El
presente trabajo se enfoca solamente en estudiar y proponer cambios en la
forma de calculo de comisiones de los técnicos, actualizando el factor de
comisiones para los mismos, con base en evaluaciones periddicas de

desempeno.



VIIl. PROPUESTAS

En el capitulo anterior, se expusieron los problemas principales que se
tienen en la empresa Funciones S.A. Estos se agruparon en las categorias de
condiciones operativas y de gestién del talento humano para facilitar su analisis.
Luego de haber identificado las areas que poseian mayor espacio de mejora, y
los problemas mas significativos, se prosiguié a formular propuestas concretas.
Dichas propuestas son la aplicacion del método de las 5S para la eliminacion de
materiales innecesarios, y la redistribucion del area de trabajo para aprovechar
mejor los espacios. Por otro lado, con el fin de mejorar los problemas
relacionados con la gestion del talento humano, se proponen cambios en la
politica de comisiones mediante evaluaciones peridédicas de rendimiento. A

continuacion, se desarrolla y explica cada una de las propuestas anteriores.

A. Condiciones operativas

El excesivo desorden, desorganizacién, falta de sefalizacion vy
acumulacion de materiales innecesarios, ralentizan las operaciones causando
demoras y disminuyendo la productividad. Esto hace necesario la renovacion de
las condiciones operativas para crear espacios mas organizados y limpios, asi
como para reducir los costos no productivos como lo son retrasos, demoras y
desaprovechamiento del espacio. La primera propuesta, por lo tanto, es la
aplicacion del método de las 5S. Esta propuesta se enfoca en obtener
beneficios de productividad, por lo que busca disminuir las cinco demoras

expuestas con anterioridad.

1. Método de las 5S. El método de las 5S fue desarrollado en los afios
50 en la empresa japonesa Toyota con el fin de tener lugares de trabajo
organizados, ordenados y limpios de manera permanente, consiguiendo asi una
mayor productividad y mejores condiciones de trabajo que susciten un mejor

entorno laboral. Se le llama 5S porque son cinco principios japoneses que

49



50

comienzan con esa letra, los cuales son seiri, siton, seiso, seiketsu, y shitsuke.'?

a. Seiri: Organizar y seleccionar. El primer paso del método se
basa en principios de Justo a Tiempo que establecen que se debe tener
solamente los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan,
y cuando se necesitan. En otras palabras, se deben seleccionar los materiales
indispensables para realizar las operaciones y tareas, y deshacerse de los que
no lo son. Esto no significa que se desecharan unicamente los materiales que
nunca se volveran a usar, sino todos aquellos que no se utilizan en las labores
actuales. Por lo tanto, si se tiene duda si un articulo es util o no, es porque

realmente no es esencial convirtiéndolo en innecesario.”

Si se logra realizar este primer paso correctamente, se crean areas de
trabajo en donde el espacio, tiempo, dinero, energia y otros recursos se pueden
manejar y utilizar mas eficientemente. Ademas, los retrasos en el flujo de las
operaciones se reducen debido a que se eliminan materiales innecesarios. Esto
es de especial interés para la empresa ya que los retrasos que presenta, en su

mayoria, se deben a la mala organizacion de la misma.

b. Seiton: Ordenar. El segundo paso del método es el de ordenar.
Ya que se tiene solamente los materiales y articulos esenciales para el trabajo,
se prosigue a colocarlos en un lugar definido y correctamente senalizado. El
objetivo de este paso es tener “un lugar para cada cosa, y cada cosa en su
lugar’.’ El beneficio que presenta este paso es una rapida transicion de una
operacion a otra, ya que promueve la velocidad de las mismas teniendo todos
los materiales apropiadamente organizados y colocados en el orden de
utilizacion. Ademas promueve que todas las personas sepan en donde se

localizan las cosas y puedan acceder a lo que necesitan facilmente.

12 (Sacristan, 2005)
'3 (Hirano, 1996)
4 (Hirano, 1996)
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c. Seiso: Limpiar. El tercer paso es el de limpieza. Esto se hace
con el fin no solo de que el area de trabajo esté presentable y nitida, sino para
que los trabajadores se identifiquen con sus materiales de trabajo y que se den
cuenta que ellos son los responsables de cuidarlos y mantener orden en sus
estaciones. Es importante recalcar que para que el método de las 5S sea
efectivo, éste debe mantenerse, por lo que se tiene que educar a las personas a
cambiar sus habitos de desorganizacién. Esto puede ser una tarea dificil ya que
por lo general las personas son renuentes al cambio, sin embargo, al
involucrarlos en el proceso, éstos se vuelven parte activa del mismo vy al finalizar
sienten la necesidad de mantener lo que con tanto esfuerzo realizaron. Esto

lleva al cuarto paso que es el de estandarizar.

d. Seiketsu: Estandarizar. Habiendo seleccionado los materiales
indispensables, y habiéndolos colocado de una manera ordenada y limpia, se
deben crear estandares para sea mas facil y rapido acceder a lo que se necesita.
El propdsito es que cualquier persona pueda identificar visualmente si algo se
encuentra fuera de lugar, agilizando los procesos y promoviendo el orden. Para
hacerlo se deben establecer tanto estandares de limpieza, como controles
visuales, sefalizacion y establecimiento de areas determinadas para cada
actividad. La estandarizacion se basa en el principio que solamente lo que se
puede ver, se puede conocer y asi controlar. Seiketsu, por lo tanto, es el

principio que ayuda a mantener los tres pasos anteriores.

e. Shitsuke: Mantener. El ultimo paso es el de mantener, lo cual
requiere de disciplina y rigurosidad. Para que el método sea realmente efectivo,
éste debe mantenerse, por lo que se deben realizar inspecciones y controles
para asegurar que se estén siguiendo las estandarizaciones establecidas. Esto
promueve que los cambios y beneficios obtenidos sean permanentes y mas
efectivos. A medida que las personas se educan y acostumbran a realizar las
operaciones conforme el método, se crea un habito en las mismas, permitiendo

la mejora continua en el trabajo diario.



52

f. Beneficios del método. Entre las ventajas que brinda la
aplicacién del método de las 5S, se destacan tres principales: trabajo en equipo,
aumento de la productividad y mejores condiciones de trabajo. Dichos
beneficios son de especial interés para la empresa Funciones S.A. ya que como
fue identificado en el capitulo anterior, las areas de mayor potencial de mejora
son las de condiciones operativas y gestion del talento humano. Al promover el
trabajo en equipo se logra incrementar la satisfaccion de los empleados
mejorando el factor intrinseco de logro y responsabilidad, y cumpliendo la
necesidad social de pertenencia y cohesién. Ademas, se logra trabajar
conjuntamente por los objetivos de la empresa, comprometiendo e integrando a
los trabajadores en la misma, valorando sus aportes y conocimientos y

promoviendo la mejora continua en sus tareas.

Por otro lado, se logra aumentar la productividad mejorando el
desempeno de la empresa. Esto se debe a que se disminuyen los costos no
productivos como lo son las distancias recorridas (ya que todo se encuentra en
un lugar definido) retrasos, vy altos niveles de inventario. Esto causa que
disminuya el tiempo total requerido para completar una reparacion. Como fue
planteado en la justificacion del presente trabajo, se desea brindar beneficios ya
sea productivos o econdmicos con las propuestas planteadas, y la aplicacion del

método de las 5S logra el primer cometido.

Por ultimo, se logra mejorar las condiciones de trabajo, pues se tiene mas
espacio, menos conglomeracion de materiales innecesarios, satisfaccion por el
lugar en el que se trabaja, mejor imagen para los clientes en el caso de
recepcion, mayor compromiso Yy responsabilidad de las tareas, mayor
conocimiento del area de trabajo y localizacion de articulos necesarios, entre
otras. Esto hace que los empleados estén mas motivados y comprometidos con
la empresa pues fueron parte activa de un cambio importante que los beneficia
directamente. Ademas, ayuda a la empresa a identificar cualquier retraso
facilmente pues todo esta debidamente colocado e identificado para evaluarse

rapida y visualmente.
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Con este trabajo se cuantificd el beneficio del incremento de la
productividad. Para hacerlo, se debia establecer el porcentaje de disminucién
de tiempo de reparacion que la aplicaciéon del método provoca gracias a la
disminuciéon de demoras. Debido a que éste no se implementd sino solo se
propuso, no se puede calcular de una forma exacta. Sin embargo, con base en
distintos escenarios con diferentes disminuciones de tiempo para los retrasos, se
puede calcular el incremento de productividad. Esto brinda una idea de los
rangos de mejora que se pueden lograr al implementar el método tanto en las
reparaciones simples o de servicio menor, como en las complejas. Ademas, con
el precio promedio por reparacién para las categorias anteriores, se puede
determinar el beneficio econémico que dicha disminucion de tiempo produce.

Los calculos realizados se encuentran en la seccion Apéndice.

Ademas de esto, se debe considerar el costo en cuanto a tiempo que
conlleva la aplicacion del método para medir la cantidad de aparatos que se
dejaran de reparar. Dichos célculos se presentan en el apéndice. Se encontrd
que en el escenario de condiciones aceptables en donde se reducen las
demoras en un 20%, el periodo en que se cubren las reparaciones que se
dejaron de atender y se empiezan a percibir ganancias porque se reparan mas
aparatos, es de diez meses en el caso de reparaciones simples. En un
escenario optimista en donde se eliminan en un 100% las demoras, por otro lado,
tras el primer mes de haber implementado las 5S, se cubren los aparatos que se
dejaron de atender y se reparan mas unidades creando ganancias. En el caso
de las reparaciones complejas, debido a que en el periodo de implementacion
no se logra reparar un aparato completo, los resultados no son apreciables en
un escenario de condiciones normales. Sin embargo, en uno optimista, un mes
luego de la aplicacion del método se empieza a percibir ganancias. En el
siguiente cuadro se muestra el incremento de productividad y los beneficios
econdmicos que esto implica, luego de cubrir las reparaciones que se dejaron de

atender por aplicar el método.
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Cuadro 8. Rango de beneficios resultantes de la aplicacion del método de 5S

Porcentaje de Incremento en productividad Beneficio econédmico
disminucién de .. Reparacion .. Reparacion
Servicio menor . Servicio menor .
demoras compleja compleja
20% 5.44% 14.10% Q2,368.74 -
100% 34.78% 162.50% Q4,289.34 Q103.30

g. Guia para aplicar el método. Comprender el método de las 5S
no es complicado, sin embargo su aplicacion puede llegar a serlo si no se hace
de forma global y se capacita a las personas antes de hacerlo. Esto se debe a
que los trabajadores han realizado sus tareas de forma rutinaria por mas de 20
anos, por lo que son renuentes a cualquier cambio. Es por esto que se presenta
una guia completa con los pasos que se deben seguir para que la empresa logre
aplicar el método exitosamente. Ademas se incluyen boletas de planificacion y

control para poder evaluar el impacto de las 5S.

PASO 1: Definir a nivel gerencial la vision del proyecto, las areas en
donde se desea aplicar (en este caso recepciéon, bodega y area técnica) y
establecer encargados para cada una de ellas asi como el tiempo estipulado
para capacitacion y aplicacion del método y el presupuesto con el que se cuenta.
En la seccion C del apéndice, se presenta una boleta de planificacién gerencial
para poder identificar facilmente la definicion del proyecto, los recursos con los

que se cuenta y los resultados esperados.

PASO 2: Una vez que Gerencia haya definido el proyecto y establecido
los encargados de cada area, se da inicio al periodo de capacitacion de los
mismos. En este paso, Gerencia debe explicar a los encargados seleccionados
sobre los beneficios que brinda el método y sobre su participacion en el mismo.
Se les debe recalcar que ademas de participar en todos los pasos, ellos son los
encargados de asegurar que todos los miembros de su equipo los realicen

correctamente.
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PASO 3: Cuando los supervisores ya se encuentren capacitados, éstos
deben capacitar a su respectivo grupo de trabajo, indicandoles los
procedimientos que se van a seguir y los beneficios que cada uno va a traerles.
Los pasos 2 y 3 deben llevarse a cabo dentro de la planeacién de tiempo de

capacitacion.

PASO 4: Cuando todo el personal esté enterado y comprenda el método
y los beneficios de su aplicacién, se prosigue a seguir los cinco pasos del mismo
empezando por Seiri. Para hacerlo se utiliza el procedimiento de las tarjetas de
color. Cada grupo de trabajo se concentra en su area designada y coloca
tarjetas de color rojo en los objetos innecesarios y en los que puede que le sean
utiles pero no se estd seguro. Luego de hacerlo, debe responderse las

siguientes preguntas:

* ;Es necesario este elemento?
* Sies necesario, ¢lo es en esta cantidad?

* Sies necesario, ¢ debe estar localizado aqui?

Al contestar las preguntas anteriores se depura aun mas los objetos que no
son indispensables para las operaciones. En el caso de bodega, se recomienda
que este paso sea complementado con un analisis de inventario para determinar
la cantidad 6ptima del mismo. Seguidamente se prosigue a registrar todos
aquellos materiales catalogados como innecesarios en una lista que permita

realizar un seguimiento posterior de los mismos.

PASO 5: Gerencia debe tomar una decisiéon sobre qué hacer con los
articulos que no se necesitan. Si son articulos en muy malas condiciones, éstos
se pueden desechar. Sin embargo, otros se pueden vender, o almacenar en
otros espacios si su uso fuera posterior, 0 se pueden preparar planes para su

eliminacién gradual.

PASO 6: Aplicar el paso Seiton asignando e identificando un espacio para
cada articulo, asegurando que cada articulo esté listo para usarse, y creando

una adecuada senalizacién. Para ello se utilizan controles visuales en donde
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claramente se identifica el area para cada elemento. Por ejemplo, la empresa
no cuenta con un lugar designado para los aparatos en control de calidad, ni una
buena sefalizacion de los articulos inventariados. Ademas, también se debe
establecer un orden en las estaciones de trabajo, colocando los materiales que
se van a utilizar en el orden de utilizacion correspondiente. El uso de un archivo

y organizadores es muy importante en este paso.

PASO 7: Seguidamente, se debe aplicar el paso Seiso. Para ello,
primeramente se deben identificar todos los materiales necesarios para la
limpieza de las areas de trabajo. Ademas se debe establecer un lugar para
guardar dichos materiales. Se recomienda elaborar un manual de limpieza para
estandarizar los procedimientos y asegurarse que se lleven a cabo

rutinariamente.

PASO 8: Para aplicar Seiketsu, se recomienda basarse en los controles
visuales establecidos en el paso 6 ya que éstos ayudan a la estandarizacion de
las operaciones. Ademas, se deben asignar trabajos y responsabilidades
especificas a todos los empleados para asegurar que los pasos anteriores se

continuen haciendo permanentemente.

PASO 9: El ultimo paso del método es el de mantenerlo con disciplina.
Para ello se debe analizar con todos los trabajadores sus experiencias en el
procedimiento y plantear los beneficios obtenidos. También se debe promover
que las actividades de las 5S se vuelvan habitos en los trabajadores y se cree
una cultura de autocontrol en la empresa. Para ello se debe educar al personal,
y motivarlo para que se sienta parte de la organizacion y desee que se cumplan
sus objetivos. Ademas se debe liderar con el ejemplo y realizar revisiones
periddicas para asegurar que se sigan cumpliendo los cinco principios japoneses

expuestos anteriormente.
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2. Redistribucion de areas de trabajo. Con el fin de aprovechar mejor
el espacio, se realiza una redistribucion de la segunda planta en donde se
localiza bodega y éarea técnica, teniendo un area de trabajo acorde con el
numero de empleados con los que se cuenta. Solamente se hace de la segunda
planta ya que segun criterio propio se considera que el area de recepcion si
tiene las dimensiones adecuadas y no necesita ningun cambio. El beneficio de
reducir el area de trabajo para que se acomode a las necesidades actuales de la
empresa se puede cuantificar como los ingresos que ésta podria percibir si se
alquilara el espacio que no necesita y esta ocupando actualmente. Como se
menciond en el capitulo anterior, Funciones S.A., se localiza en la Plaza F.P.K.,
en donde ademas de haber oficinas también hay locales comerciales, alquilados

a un precios de $8 por m?, segun el dato obtenido por parte de Gerencia.

En la propuesta presentada se reduce el espacio en 25.71 m?, lo que
implica que estos estan disponibles para alquiler, como se muestra en los planos
adjuntos. Esto representa un ingreso mensual de $205.86 al arrendar el local.
Sin embargo, también se debe tomar en cuenta los costos que implica la
remodelacion de la segunda planta. Debido a que se han realizado varias
remodelaciones en el edificio, Gerencia conoce que el costo aproximado por m?
de remodelacion es de $51. Por lo tanto, la inversion para el area remodelada
es de $1,311.21, lo que se logra recuperar en 6 meses. Esto es considerado
razonable ya que se cuenta con un area de trabajo mejor distribuida, y se
consigue devengar ingresos por alquiler del espacio innecesario para el taller,
con un tiempo de recuperacion menor a un ano. En el cuadro 9 se presentan los
beneficios econémicos de implementar la redistribucion del area de trabajo

contra los costos para determinar el periodo de recuperacion de la inversion.
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Cuadro 9. Tiempo de recuperacion de inversion para redistribuir el area de

trabajo
Inversion $1,311.21
Ingresos mensuales por arrendamiento $205.68

Tiempo de recuperacion de inversion en
meses

6.375
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B. Gestion del talento humano

1. Remuneracién. Como lo explica la jerarquia de Maslow, se debe
cumplir con una serie de necesidades humanas para lograr la motivacién y
autosatisfaccion de los empleados. En el nivel mas bajo estan las necesidades
fisiolégicas de comida, agua y salud, lo que se relaciona con el nivel de
remuneracion de los mismos. Como se explicé anteriormente, éste es ambiguo
creando resentimiento e inconformidad. Por lo tanto, se propone cambiar las
forma en la que se calculan las comisiones de los técnicos para utilizar una

evaluacion de desempeno periddica.

a. Politica de comisiones. Tomando en cuenta que un factor de
desempeno determinado hace muchos afios no es valido para calcular las
comisiones, se propone eliminarlo para todos los técnicos, y optar por una
forma de evaluaciones continua. Dichas evaluaciones se realizarian
mensualmente, y se le asignaria una ponderacién a ciertas cualidades
mostradas en el Cuadro 10. Serian integrales, de forma que tanto el Gerente
Administrativo, Supervisor Técnico, como compafieros de trabajo evaluarian
segun su juicio, el desempefo del trabajador tomando en cuenta los grados de
valoracion deficiente, promedio, bueno y excelente, y considerando el porcentaje

de ejecucion de cada uno, como se muestra en el Cuadro 11.

El beneficio de tener una evaluacién integral o de 360 grados, es que se
tiene un feedback sdlido desde distintos puntos de vista permitiendo recopilar
informacion mas realista. Al incorporar la calificaciéon de distintos rangos
jerarquicos, entre otras cosas, se logra la incorporacién de perspectivas distintas
abordando las cualidades deseadas de una manera mas objetiva. Dichas
evaluaciones deben realizarse junto con los técnicos para que éstos vean cémo
se les estd evaluando. Al tener todas las evaluaciones llenas, es
responsabilidad de Gerencia General promediar todos los factores para obtener

el valor correspondiente a cada mes.™

15 (SuccessFactors, 2011)



Cuadro 10. Criterios de evaluacion del desempefio de técnicos
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CRITERIO DESCRIPCION PESO
Se integra al trabajo en equipo con otros técnicos,
Trabajo en recepcionistas, bodega y supervisores. Mantiene el espiritu de 109
equipo trabajo en grupo y promueve esfuerzos orientados a objetivos °
comunes.
Demuestra interés constante para la mejora del servicio,
Actitud de o _ _
trabai dandole seguimiento a los aparatos terminados. Tiene una 15%
rabajo
actitud positiva y la transmite a sus companeros de trabajo.
Ordeny Mantiene estacion de trabajo ordenada y limpia. Colabora en 10%
(o]
limpieza mantener el area de trabajo en las mismas condiciones.
Puntualidad _
Termina de reparar y probar los aparatos para que sean
en tiempos _ _ _
q entregados en el tiempo estipulado. Se comunica con los 15%
e
. clientes cuando ya pueden pasar a recoger los aparatos.
reparacion
Metas y Se plantea metas de mejora y sus resultados son acorde con 59,
resultados los objetivos de la empresa. °

Cuadro 11. Grados de valoracion con porcentaje para evaluacion de

desempenfo
VALORACION | PORCENTAJE
Deficiente 20%
Promedio 50%
Bueno 80%
Excelente 100%

Seguidamente, el evaluador debe multiplicar el peso de cada criterio por el

porcentaje de nivel de ejecucion, obteniendo un porcentaje para cada criterio. Al

sumar todos los anteriores para todos los criterios, se obtiene el factor por el

cual se multiplican las comisiones segun el evaluador. Para obtener el factor del
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técnico, se deben promediar los factores de todos los evaluadores. A diferencia
del método actual, lo propuesto permite una valoracion continua del rendimiento
de los empleados, promoviendo su mejora en areas importantes. Ademas, los
criterios de puntualidad de tiempos de reparacién y resultados pueden ser
cuantificados por medio del sistema AS-400 que maneja la empresa, en donde
se genera el historial de reparaciones por técnico, lo cual facilita la ponderacion
del evaluador. Para comprender mejor la forma de evaluacidén se presenta la
boleta que deberia llenar el supervisor, con un ejemplo del desempeno de un

empleado.



EVALUACION DE DESEMPENO: TECNICOS
Departamento de Servicio Técnico, Funciones S.A.

INORMACION GENERAL

8 Nombre: Apellido:
3

<

b Cargo: Cédigo:

§ Nombre: Apellido:
<

2

% Cargo: Codigo:

PERIODO EVALUADO: Desde: / Hasta: / /

INSTRUCCIONES

Lea detenidamente cada criterio a evaluar y su descripcion.
desemperio del trabajador. Los grados de valoracidn, segun el nivel de ejecucién, son los siguientes:

DEFICIENTE: El trabajador cumple el criterio evaluado a un 25% de su facultad.
PROMEDIO: El trabajador cumple el criterio evaluado a un 50% de su facultad.
BUENO: El trabajador cumple el criterio evaluado a un 80% de su facultad.
EXCELENTE: El trabajador cumple el criterio evaluado a un 100% de su facultad.
En la columna de porcentaje se coloca la multiplicacion del porcentaje del nivel de ejecucién (detallados anteriormente) por el
peso correspondiente a cada criterio. Se debe aproximar al entero mas préximo.

Marque con una X la casilla de valoracion que mejor refleje el

EVALUACION

CRITERIOS A EVALUAR

NIVEL DE EJECUCION

CRITERIO

PESO

DEFICIENTE | PROMEDIO

BUENO

EXCELENTE

PORCENTAIJE

Trabajo en equipo. Se integra al trabajo en
equipo con otros técnicos, recepcionistas,
bodega y supervisores. Mantiene el espiritu de
trabajo en grupo y promueve esfuerzos
orientados a objetivos comunes.

0.10

8%

Actitud de trabajo. Demuestra interés
constante para la mejora del servicio, dandole
seguimiento a los aparatos terminados. Tiene
una actitud positiva y la transmite a sus
compafieros de trabajo.

0.15

8%

Orden y limpieza. Mantiene estacion de
trabajo ordenada y limpia. Colabora en
mantener el area de trabajo en las mismas
condiciones.

0.10

10%

Puntualidad en tiempos de reparacién.
Termina de reparar y probar los aparatos para
que sean entregados en el tiempo estipulado.
Se comunica con los clientes cuando ya pueden
pasar a recoger los aparatos.

0.15

8%

Metas y resultados. Se plantea metas de
mejora y sus resultados son acorde con los
objetivos de la empresa.

0.5

40%

PUNTOS FUERTES:

TOTAL

74%

FACTOR

0.74

PUNTOS DEBILES:

FIRMA EVALUADOR

FIRMA EVALUADO
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En el ejemplo anterior, el trabajador obtuvo un desempefio global de 74%,
en una de sus evaluaciones. Si tanto el Gerente Administrativo como el
Supervisor Técnico y los companieros de trabajo lo califican por igual, el factor de
rendimiento por el cual se multiplicarian sus comisiones seria de 0.74 para ese
mes. Esto asegura una forma de pago de comisiones que toma en cuenta tanto
las reparaciones realizadas en el mes, como el rendimiento general del técnico
de una forma continua y actualizada. Ademas, se elimina la ambiguedad actual
en la que tanto Gerencia como los trabajadores desconocen la forma de calculo
de las comisiones. Asimismo, logra integrar la opinién de todo el personal de
trabajo directamente relacionado para tener una evaluacién de desempefio

integral y realista.

Para poder cuantificar los costos que implica la propuesta anterior, se
calcula el mayor costo posible que se da cuando todos los técnicos obtienen una
calificaciéon de desempefio de 100%, teniendo un factor de una unidad. Sin
embargo, tener esta calificacion significa que los empleados fueron mas
productivos ya que realizaron todas sus actividades al maximo de su capacidad,
implicando que generaron una mayor facturacion, traducida en ingresos para la
empresa. Debido a que no se puede cuantificar el porcentaje de incremento de
los mismos porque la propuesta no fue implementada, se calculan rangos de
mejora en el neto facturado por todos los técnicos en el mismo mes de estudio.
Ademas, se utiliza el coso fijo que implica la reparacion de los aparatos,
proporcionados por el departamento de finanzas, asi como la utilidad bruta
debido al neto facturado por los técnicos, y el costo de los salarios de los
mismos con el costo fijo para el mes de enero del 2011. Los calculos realizados
se encuentran en el apéndice. Se concluye que el costo de mano de obra

directa al implementar la propuesta seria 13.77% mas que el costo actual.

Con esta informacion, se calcula la utilidad bruta para distintos
porcentajes de incremento y disminucién en el neto facturado, teniendo en
cuenta el incremento en costos de mano de obra debido a que se tiene un factor

de una unidad para todos los técnicos. Al analizar los datos, se llega a la
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conclusion que aun con una disminucion en la facturacion de 30%, se logran
cubrir los costos adicionales de mano de obra y los costos fijos, y se tiene una
utilidad positiva, aunque 52.47% menor a la actual. En un escenario optimista
en donde se logra incrementar un 30% el total facturado, se logra un incrementar
la utilidad bruta en 42.64% sobre la actual.

Cuadro 12.

Los resultados se presentan en el

Cuadro 12. Rango de beneficios obtenido al cambiar forma de calculo

comisiones para el mes de enero 2011

Neto facturado | Costos fijos | Costos MOD | Utilidad bruta | Porcentaje de cambio
-30 40056.16 8235.82 14661.49 17158.85 -52.47%
-5% 54361.94 8,235.82 Q14,661.49 31464.63 -12.84%
Actual Q57,223.09 Q8,235.82 | Q12,887.38 Q36,099.89 -
5% Q60,084.24 Q8,235.82 | Q14,661.49 Q37,186.94 3.01%
30% Q74,390.02 Q8,235.82 | Q14,661.49 Q51,492.71 42.64%

De lo anterior se concluye que si es beneficioso cambiar la forma de
célculo de las comisiones aun cuando esto implique un incremento de 13.77%
en el costo de mano de obra. Esto se debe a que a medida que incrementa el
factor de desempeno de los empleados, su neto facturado deberia variar
positivamente, pero aun cuando lo hace negativamente, se sigue trabajando con
una utilidad bruta positiva. Es decir, a pesar que el neto facturado disminuya
hasta un 30%, la empresa siempre estara generando utilidades, aunque sean
52.47% menores que las actuales; logrando asi soportar los costos de la
propuesta. Se plantea este escenario en donde la facturacion neta disminuye
para comprobar que no se estaria trabajando con numeros rojos. Sin embargo,
se considera que al aumentar la motivacion de los trabajadores con la propuesta
de calculo de comisiones, el neto facturado va a incrementar. Por lo tanto la
propuesta brinda beneficios tanto para la empresa, incrementando su utilidad
bruta, como para los trabajadores quienes seran evaluados peridodicamente

optando a tener un factor mayor al que actualmente tienen.




IX. CONCLUSIONES

. A través de un diagrama de operaciones se determiné las cinco demoras
que causan un retraso de 31 minutos para el caso de servicios menores y

de un mes y medio para reparaciones complejas.

. Utilizando un diagrama de planta y recorrido, se determind que se
estaban desaprovechando 25.71 m? de espacio debido a la mala

distribuciéon del mismo.

. El analisis de Pareto y clasificacién A-B-C ayudaron a determinar que los
aparatos de reparacidon compleja que tienen 73% de demanda y
representan el 78% de ingresos por facturacién son las maquinas de
escribir, relojes, calculadoras, e instrumentos musicales. Ademas, se
determind que el precio promedio de las reparaciones complejas es de
Q103.30 y de servicio menor de Q64.02.

. Los beneficios que trae aplicar el método de las 5S es un incremento en
productividad de 5.44% a 34.78% para servicios menores, y de 14.1% a
162.5% en reparaciones complejas, si se logra una reduccion en las

demoras de 20% y 100% respectivamente.

. Los beneficios del método de las 5S se empiezan a percibir diez meses
después de la implementacion para los servicios menores, en caso que
la reduccion de tiempo de retrasos sea de 20%, y un mes después en

caso de una reduccion en demoras de 100%.
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En el caso de reparaciones complejas, los beneficios de implementar el
método de las 5S no se perciben con un 20% de disminucién de los
tiempos de demora. Para una reduccién del 100% de las mismas, se

empiezan a percibir beneficios un mes después de su aplicacion.

Luego de este periodo, los beneficios econdmicos que se perciben debido
a la aplicacion del método son de Q2,368.74 y Q4,289.34 para servicios
menores, en el caso de una disminucién de demoras de 20% y 100%
respectivamente. Para las reparaciones complejas se puede cuantificar

un beneficio de Q103.30 para una disminucion de retrasos de 100%.

El beneficio de realizar una redistribucion del espacio de trabajo es que
éste se reduce en 25.71 m? espacio que se puede alquilar como local

comercial resultando en $205.68 de ganancia mensual para la empresa.

El costo de remodelacion para realizar una redistribucion del espacio de
trabajo es una inversién aproximada de $1,311.21, por lo que se tiene un

periodo de recuperacion de inversion de 6.4 meses.

10.Cambiar la forma en que se calculan las comisiones, teniendo

11.

evaluaciones de desempefo periddicas y de 360 grados para el célculo
del factor de productividad de cada técnico, causa un incremento de los

costos de mano de obra directa en 13.77%.

El beneficio que presenta implementar la propuesta de calculo de
comisiones en base a evaluaciones de desempefio de 360 grados es un
incremento en la utilidad bruta de 3.01% hasta 42.64% si el incremento

del neto facturado por los técnicos es de 5% y 30% respectivamente.

12.Aun cuando se tiene una disminucién en el neto facturado de hasta 30%,

se sigue teniendo una utilidad bruta positiva, tomando en cuenta el
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aumento en la mano de obra directa. A pesar que se tiene una
disminucion del 52.47% en la utilidad bruta actual, todavia se logran cubrir
los costos de la implementacion de la propuesta. Se considera que este
escenario seria improbable pero se incluye para demostrar que se siguen

generando ganancias para la empresa.



1.

X. RECOMENDACIONES

Se recomienda la aplicacion del método de las 5S porque el beneficio que
implica es un incremento en productividad de 5.44% a 34.78% para
servicios menores, y de 14.1% a 162.5% en reparaciones complejas, si se
logra una reduccion en las demoras de 20% a 100% respectivamente.
Dichos beneficios se empiezan a percibir diez meses después de la
implementacion para los servicios menores, en caso que la reduccion de
tiempo de retrasos sea de 20%, y un mes después en caso de una

reduccion en demoras de 100%.

Se recomienda realizar la redistribucién del area de trabajo propuesta
debido a que su beneficio es una reduccion de 25.71 m?, espacio que se
puede alquilar como local comercial resultando en $205.68 de ganancia
mensual para la empresa, recuperando la inversion aproximada de
$1,311.21 en 6.4 meses.

Se recomienda realizar los cambios propuestos en cuanto al calculo de
comisiones de los técnicos, debido a que se puede llegar a tener
incrementos en la utilidad bruta de 3.01% hasta 42.64% si el incremento
del neto facturado por los técnicos es de 5% y 30% respectivamente, aun
cuando el costos de mano de obra directa aumente 13.77%. Ademas, si
se diera el caso en que se disminuye la facturacién neta hasta un 30%, la
empresa todavia estaria percibiendo ganancias, aunque menores que las

actuales, demostrando que la implementacién de la propuesta es factible.
Para aplicar el paso Seiri del método de las 5S se recomienda hacer un

andlisis de inventario en bodega para determinar los repuestos

indispensables y la cantidad 6ptima que se debe mantener de los mismos.
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Con el fin de brindar un mejor servicio a los aparatos de categoria A, se
recomienda crear politicas que promuevan su pronta reparacion como lo es
un incremento en las comisiones y prioridad de reparacion para disminuir el

tiempo de entrega.

Se recomienda revisar la politica de remuneracion del resto del personal de
la empresa para que éste esté unificado para empleados del mismo cargo, y

sea acorde con los resultados de los mismos.

Para que el método de evaluaciones de 360 grados sea mas efectivo, se
recomienda que el Supervisor Técnico también tenga un factor de

desempeno realizado de forma similar que los técnicos.

Con el fin de continuar mejorando las condiciones operativas, se recomienda
realizar un estudio de seguridad industrial para asegurar el bienestar de los

trabajadores.

Como segunda fase a las propuestas establecidas en el presente trabajo, se
recomienda consolidar un programa concreto e integral para promover la

motivacion de los empleados y lograr el trabajo por objetivos.
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XIl. APENDICE

A. Toma de tiempos

Para poder establecer el tiempo total requerido para realizar un servicio
menor y una reparacién completa se tomaron tiempos para cada una de las
operaciones. Se utilizd el método de regreso a cero y el hecho que los aparatos
no ingresaban de forma constante sino habian lapsos de tiempo distintos entre
cada ingreso. Se utiliz6 un crondmetro electronico con exactitud de +0.01%.
Para determinar el numero de ciclos que se consideran significativos para cada
evento, se utilizé una tabla estandarizada del libro Ingenieria Industrial: Métodos,
estandares y disefio del trabajo por Benjamin Niebel y Andris Freivalds. En el
cuadro siguiente se presenta una muestra de todos los tiempos tomados para
los servicios menores. Cabe notar que C representa la ponderacion de la
calificacién del operario, segun el criterio del analista, LC es la lectura del
cronémetro, y LN es el tiempo normal obtenido al multiplicar la calificacion por la

lectura del mismo. Se toma como tiempo del evento, el promedio del tiempo

normal.
Cuadro 1. Muestra de toma de tiempos
Numero del evento 1 1 1
Descripcion Operacion Inspeccion Demora

Ciclo C LC TN C LC TN C LC TN
1 1 1.01 1.01 1 1.002 | 1.002 0.9 2.00 1.8
2 0.95 1.00 0.95 | 0.95 1.00 0.95 0.8 2.33 1.864
3 1.02 1.02 1 1.02 1.02 0.95 2.01 1.91
4 1 1.03 1.03 1 1.00 1 1 2.08 2.08
5 1 1.00 1 1 1.04 1.04 1 2.04 2.04
6

0.9 1.00 0.9 | 0.85| 1.00 0.85 0.9 2.00 1.8
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Continuacién Cuadro 1

Numero del evento 1 1 1
Descripcion Operacion Inspeccion Demora

Ciclo C LC TN C LC TN C LC TN
7 1 1.00 1 1 1.00 1 0.7 2.74 1.9
8 1 1.03 1.03 1 1.00 1 0.8 241 1.9
9 1 1.04 1.04 1 1.01 1.01 1 2.01 2.01
10 1 1.04 1.04 | 0.9 1.01 | 0.909 0.9 2.00 1.8
11 1 1.25 1.25 1 1.00 1 1 2.04 2.04
12 1 1.00 1 1 1.00 1 0.8 2.56 2.048
13 1 1.00 1 1 1.25 1.25 1 2.05 2.05
14 1 1.01 1.01 1 1.02 1.02 0.8 2.60 2.08
15 0.9 1.00 0.9 1 1.00 1 1 2.06 2.06
16 0.95 1.00 | 0.95 | 0.9 1.00 0.9
17 0.9 1.00 0.9 1 1.00 1
18 1 1.00 1 0.95 | 1.00 0.95
19 1 1.02 1.02 1 1.03 1.03
20 0.9 1.10 | 0.99 1 1.04 1.04

RESUMEN
LC total 20.55 20.42 32.93
Calificacion promedio | 0.975 0.98 0.90
TN total 29.99
TN promedio 1.03 1.00 1.02 1.00 2.00
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B. Ingresos de aparatos de servicio menor

Cuadro 2. Facturacion de aparatos de servicio menor
Del 23 de febrero 2010 al 23 de marzo 2011

CcODIGO APARATO REPARACIONES NETO
FACTURADO
ACC1 Cables/adaptador 5 Q599.00
CAL1 Calculadoras 414 Q20,100.00
CRG1 Registradoras 228 Q23,072.88
ELE1 Electrodomésticos 1 Q168.00
IMU1 Instrumento Musical 2 Q290.00
IRR1 IRREPARABLE 1 Q65.00
MCO1 Maquina de Coser 5 Q1,600.00
MES1 Maquina de escribir 5 Q0.00
PIMC1 Complemento 1 Q0.00
Pres/IM
PREC1 Complemento 1 Q65.00
Pres/Rel
PRE1 Presupuesto Reloj 1 Q65.00
RELA1 Relojes 195 Q9,030.61
VID3 Camaras digitales 1 QO0.00
TOTAL 860 Q55,055.49
TOTAL TECNICO 4351 Q433,257.89
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Se observa que las reparaciones de servicio menor representan
solamente un 11% del total de ingresos de la empresa en el periodo de un afio.
Por otro lado, el precio promedio de las reparaciones de servicio menor es de
Q64.02.

C. Calculo de factores de comision por técnico

Para determinar el factor por el cual se multiplicaban las comisiones, se
recopild informacion sobre las comisiones reales devengadas, y las que
aparecian en el sistema para el periodo de octubre del 2010 hasta febrero del
2011. Teniendo esta informacion se prosiguié a graficar ambas, y se observd
que las curvas tenian el mismo comportamiento y solamente estaban
desplazadas, por lo que una era multiplo de la otra. Luego, al dividir la comision
real entre la aportada por el sistema se encontrd el factor de cada técnico. A
continuacién se presentan los cuadros y las figuras realizadas en los calculos

para cada técnico.

Cuadro 3. Calculo de factor de comision: Luis Herrarte
De octubre 2010 a febrero 2011

COMISION z
MES SISTEMA COMISION REAL | FACTOR
Octubre 1284 Q1015.64 0.791
Noviembre 2251 Q1780.54 0.791
Diciembre 2408 Q1904.73 0.791
Enero 2106 Q1665.85 0.791
Febrero 2468 Q1952.19 0.791




76

Comision

Comision real vs. comision sistema para
Luis Herrarte
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Cuadro 4. Calculo de factor de comision: Mynor Rodriguez
De octubre 2010 a febrero 2011
COMISION COMISION
MES SISTEMA REAL FACTOR
Octubre 2536.50 Q2,069.78 0.816
Noviembre 1573 1283.568 0.816
Diciembre 2455.50 Q2,003.69 0.816
Enero 1686 Q1,375.78 0.816
Febrero 2352 Q1919.232 0.816




7

Comision real vs. comision sistema para
Mynor Rodriguez
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Cuadro 5. Calculo de factor de comisiéon: Rocael Soto
De octubre 2010 a febrero 2011
COMISION COMISION
MES SISTEMA REAL FACTOR
Octubre 1228.50 Q844.59 0.6875
Noviembre 1503.50 Q1,033.66 0.6875
Diciembre 1328.50 Q913.34 0.6875
Enero 1600 Q1100 0.6875
Febrero 1958.50 Q1346.46 0.6875
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Comision real vs. comision sistema para
Rocael Soto
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D. Aplicacion del método de 5S

Para lograr aplicar exitosamente el método de las 5S se deben llevar a
cabo una serie de paso previos al mismo. En esta seccidon se presenta una
boleta de planificacion por parte de Gerencia para establecer los objetivos y
propésitos del proyecto, asi como los recursos y resultados esperados. Se
incluye también un ejemplo de una tarjeta roja para la selecciéon de articulos

innecesarios.

Por otro lado, se incluyen los calculos realizados para obtener los
posibles rangos de mejora en la productividad que conlleva la aplicacién del
meétodo. Esto se hace tanto para las reparaciones de servicio menor como para
las complejas. Cabe recalcar que el propésito del método se enfocd en

disminuir los cinco retrasos presentes en las operaciones actuales unicamente.



DEFINICION DEL PROYECTO:

APLICACION DE METODO DE 55
Planificacidn Gerencial
Funciones S.A

Propdsito

Objetivos

Areas de aplicacién

Grupos de trabajo

Grupo Integrantes

Encargado

RECURSOS:

Tiempo de capacitacion

Fecha de inicio

Fecha de finalizacion

Tiempo de aplicacion

Fecha de inicio

Fecha de finalizacion

Presupuesto

RESULTADOS ESPERADOS:

Trabajo en equipo

Productividad

Condiciones de trabajo




Cuadro 6. Beneficio productivo de la aplicacion del método de las 5S

Tiempo de Tiempo total de Numero de ] ]
.. . Reparaciones extra Mejora en
demoras en reparacion en reparaciones en dos . , . .
. . % debido al método productividad
minutos minutos meses
Servicio | Reparacién | Servicio Reparacion Servicio Reparacion Servicio | Reparacion | Servicio | Reparacion
menor | compleja menor compleja menor compleja menor compleja menor | compleja
Situacién g 14595 | 31.00 | 2357850 | 681 0.90 - - - -
actual
5% 7.6 13865.25 30.60 22848.75 690 0.92 9 0.03 1.31% 3.2%
10% 7.2 131355 30.20 22119.00 699 0.95 18 0.06 2.65% 6.6%
20% 6.4 11676 29.40 20659.50 718 1.02 37 0.13 5.44% 14.1%
30% 5.6 10216.5 28.60 19200.00 738 1.10 57 0.20 8.39% 22.8%
40% 4.8 8757 27.80 17740.50 760 1.19 78 0.29 11.51% 32.9%
50% 4 7297.5 27.00 16281.00 782 1.30 101 0.40 14.81% 44.8%
60% 3.2 5838 26.20 14821.50 806 1.42 125 0.53 18.32% 59.1%
70% 2.4 4378.5 25.40 13362.00 831 1.58 150 0.68 22.05% 76.5%
80% 1.6 2919 24.60 11902.50 859 1.77 177 0.88 26.02% 98.1%
90% 0.8 1459.5 23.80 10443.00 887 2.02 206 1.13 30.25% | 125.8%
100% 0 0 23.00 8983.50 918 2.35 237 1.46 34.78% | 162.5%

* Se toma como referencia un mes de trabajo efectivo comprendido por 22 dias habiles y 8 horas de trabajo al dia

08
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Para calcular la mejora en productividad que representa la aplicacién del
método de 5S se calcula la cantidad de aparatos que se logran reparar en dos
meses efectivos de trabajo, para distintos tiempos de demora. Es decir, se hace
para distintos porcentajes de disminucion en los mismos debido a la aplicacién
del método. Se elige un tiempo dos meses ya que actualmente es el tiempo en

el que se esta proximo a terminar una reparacion compleja.

Esto brinda un rango de mejora del que la empresa podria beneficiarse
segun los resultados obtenidos en cuanto a disminucién de tiempos, al aplicar
las 5S. En los graficos siguientes se muestra la variacion en el numero de
aparatos reparados para los distintos tiempos de demora, calculados por los

porcentajes de disminucion de los mismos.
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Numero de reparaciones segun porcentaje
de disminucion en tiempos de demora para
reparaciones complejas

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

Numero de reparaciones en dos meses

% de disminucién de tiempo de demoras

Se observa que si se tiene un escenario pesimista en donde solamente se
logra una disminucion de retrasos de un 5%, se logra mejorar la productividad un
1.31% para los servicios menores y un 3.2% para reparaciones complejas. Sin
embargo, si solamente se obtiene un beneficio de 5% en la aplicacién del
método, es porque éste no se hizo adecuadamente y se recomienda su revision.
Para el analisis de resultados se considera razonable que el método reduzca
como minimo un 20% de las demoras. Por lo tanto, se logra un aumento en
productividad de 5.44% y 14.1% para servicios menores y reparaciones

complejas respectivamente.

En un escenario optimista, en donde se logran reducir a un 100% las

demoras, se logra un incremento en la productividad de 34.78% en los servicios
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menores y de 162.5% para las reparaciones complejas. Es importante notar que
para los ultimos, el tiempo de reparacion es mucho mas largo, y en la actualidad
se toma mas de dos meses realizar la reparacion. Al disminuir las demoras se
va mejorando hasta llegar a reparar dos aparatos y empezar un tercero. Para
poder observar esto, se coloca en decimales el numero de reparaciones

realizadas para dos meses.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta los costos que implica aplicar el
método, en cuanto a tiempo y costo de oportunidad. Debido a la dimensién de la
empresa en cuanto a personal y espacio, se estima que se tardara dos meses
en realizar todos los pasos de las 5S, dedicando dos horas de la jornada de
trabajo para ello. Cabe mencionar que no se contabiliza el tiempo dedicado a la
planificacion sino solo la parte de implementacién que es la realizada por los
trabajadores y la que implica un costo de oportunidad de produccion. A
continuacién se presenta el célculo de cuantos aparatos se dejaran de reparar

debido a la utilizacion del tiempo para la aplicacion del método.

Cuadro 7. Numero de aparatos que se dejan de reparar en el periodo de
aplicacion del método de las 5S

Tiempo total de reparacion | Unidades que se dejan de
Tiempo total de aplicacion en minutos reparar
den minutos Servicio Reparacion Servicio Reparacion
menor compleja menor compleja
5280 31.00 23578.50 170 0.22

En el caso que solamente se lograra reducir las demoras en un 20%, se
logran reparar 37 unidades mas que las que se reparan actualmente en un
periodo de dos meses. Por lo tanto, toma alrededor de 10 meses reparar los

170 aparatos de servicio menor que se dejaron de reparar por la aplicacién del




84

método. Después de este periodo, los 37 aparatos extra que se logran reparar
pasan a ser ganancia para la empresa. Tomando el precio promedio de dichas
reparaciones calculado anteriormente (Q64.02) se tiene un beneficio mensual de
Q2,368.74. Ahora en el caso de las reparaciones complejas, en el periodo de
dos meses no se repara un aparato completo sino solo se empieza a hacerlo,
por lo que no se toma en cuenta. Esto es en un escenario pesimista en donde

solamente se logra una reduccion de 20%.

En un escenario optimista donde se reduce 100% de las demoras, en el
primer mes luego de la aplicacion del método se recuperan los 170 aparatos de
servicio menor que se dejaron de reparar, y se reparan 67 adicionales que
implican una ganancia para la empresa de Q4,289.34. En el caso de
reparaciones complejas, se logra reparar un aparato y medio lo cual se traduce
en un beneficio econdmico de Q103.30 segun el promedio del precio de

reparacion de aparatos de esta categoria.

E. Costos de cambios en formas de calculo de comisiones para técnicos
Actualmente cada técnico posee un factor de desempeiio fijo por el cual
se multiplican sus comisiones. Debido a que éstas varian cada mes, se utilizo el
mes de enero del presente afno para calcular los costos del método actual,
mostrados en el cuadro siguiente. Para poder medir los costos que tiene
implementar la nueva forma de pago de comisiones segun las evaluaciones de
desempefio mensuales, se analiza el mayor costo posible. Es decir, un
escenario en donde todos los técnicos tengan un 100% de desempefio, por lo
que su factor resultara en una unidad. Es importante senalar que esto
incrementa los costos no solamente de las comisiones, sino de la cuota patronal,

aguinaldo, bono 14, indemnizacién y vacaciones. Los costos del método
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propuesto se presentan a continuacion, asi como la diferencia con el método

actual.

Por otro lado, también se debe tomar en cuenta que el tener un
rendimiento de 100% significa que los empleados fueron mas productivos ya que
realizaron todas sus actividades al maximo de su capacidad, implicando que
generaron una mayor facturacion traducida en ingresos para la empresa.
Debido a que no se puede cuantificar el porcentaje de incremento de los mismos
porque la propuesta no fue implementada, se calculan rangos de mejora en el
neto facturado por todos los técnicos en el mismo mes de estudio. También se
plantea el escenario en donde a pesar que se incrementa el factor de comision,
se disminuye el neto facturado. Ademas, se utiliza el costo fijo que implica la
reparacion de los aparatos proporcionado por el departamento de finanzas, asi
como la utilidad bruta debido al neto facturado por los técnicos, y el costo de los

salarios de los mismos con el costo fijo.



Cuadro 8. Costo total de mano de obra: método actual
Devengados enero 2011

Trabaiador Sueldo Bonificacié Comisién Cuota Aguinald Bono Indemnizacié | Vacacione COSTO

) base n patronal o 14 n S TOTAL
Luis Herrarte Q1,190.16 Q650.00 Q1,6565.3 Q361.79 Q237.86 Q227'8 Q237.86 Q119.07 Q4,699.97

Mynor Q1,375.7 Q213.7
Rodriguez Q1,190.16 Q650.00 3 Q325.10 Q213.74 4 Q213.74 Q107.00 Q4,289.27
Q1,100.0 Q190.7
290.16 190.77 190.77 95.50 3,898.13
Rocael Soto Q1,190.16 Q650.00 0 Q Q 7 Q Q Qas,
TOTAL Q12,887.38
Cuadro 9. Costo total de mano de obra: método propuesto
Devengados enero 2011

. Sueldo e, . . Bono L . COSTO

Trabajador base Bonificacion Comision Cuota patronal | Aguinaldo 14 Indemnizacién Vacaciones TOTAL
Luis Herrarte Q1,190.16 Q650.00 Q2,106.00 Q417.62 Q274.57 Q2;4'5 Q274.57 Q137.45 Q5,324.94
Mynor Q1,190.16 Q650.00 Q1,686.00 Q364.41 Q239.58 | A¥39° Q239.58 Q119.94 Q4,729.26

Rodriguez 8

Rocael Soto Q1,190.16 Q650.00 Q1,600.00 Q353.51 Q232.42 Q222'4 Q232.42 Q116.35 Q4,607.28
TOTAL Q14,661.49

% DE .

INCREMENTO 13.77%
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Utilidad bruta
Enero 2011

Neto facturado

Costos de mano de obra

Total costos

Q57,223.09

directa Q12,887.38
Costos fijos Q8,235.82
Q21,123.20

Q36,099.89

Utilidad bruta
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Cuadro 10. Beneficio econdmico al cambiar forma de calculo de comisiones de

técnicos
Neto Costos Costos Utilidad Porcentaje de

facturado fijos MOD bruta cambio

-30% 40056.16 8,235.82 | 14,661.49 | 17158.85 -52.47%
-25% 42917.32 8,235.82 | 14,661.49 | 20020.01 -44.54%
-20% 45778.47 8,235.82 | 14,661.49 | 22881.16 -36.62%
-15% 48639.63 8,235.82 | 14,661.49 | 25742.32 -28.69%
-10% 51500.78 8,235.82 | 14,661.49 | 28603.47 -20.77%
-5% 54361.94 8,235.82 | 14661.49 31464.63 -12.84%

Actual 57,223.09 8,235.82 | 12,887.38 36,099.89 -

Camb:\‘;ggcosm 57,223.09 | 8,235.82 | 14,661.49 | 34,325.78 4.91%
5% 60084.24 8,235.82 | 14,661.49 | 37,186.93 3.01%
10% 62945.40 8,235.82 | 14,661.49 | 40,048.09 10.94%
15% 65806.55 8,235.82 | 14,661.49 | 42,909.24 18.86%
20% 68667.71 8,235.82 | 14,661.49 | 45,770.40 26.79%
25% 71528.86 8,235.82 | 14,661.49 | 48,631.55 34.71%
30% 74390.02 8,235.82 | 14,661.49 | 51,492.71 42.64%

De lo anterior se concluye que si es beneficioso cambiar la forma de

célculo de las comisiones aun cuando esto implique un incremento de 13.77%

en el costo de mano de obra. Esto se debe a que a medida que incrementa el
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factor de desempeno de los empleados, su neto facturado deberia variar
positivamente, pero aun cuando lo hace negativamente, se sigue trabajando con
una utilidad bruta positiva. Es decir, a pesar que el neto facturado disminuya
hasta un 30%, la empresa siempre estara generando utilidades, aunque sean
52.47% menores que las actuales; logrando soportar los costos de la propuesta.
Se plantea este escenario en donde la facturacibn neta disminuye para
comprobar que no se estaria trabajando con numeros rojos. Sin embargo, se
considera que al aumentar la motivacion de los trabajadores con la propuesta de
célculo de comisiones, el neto facturado va a incrementar. Por lo tanto la
propuesta brinda beneficios tanto para la empresa, incrementando su utilidad
bruta, como para los trabajadores quienes seran evaluados periddicamente
optando a tener un factor mayor al que actualmente tienen. En el gréafico
siguiente se muestra el cambio en la utilidad bruta debido al cambio en el neto

facturado.
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