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 CAPÍTULO 1
 
MARCO TEÓRICO
 
En este primer capítulo se presentarán los conceptos básicos a tomar en cuenta en el desarrollo de la presente tesis. 
En la actualidad, el planeamiento de la demanda es parte fundamental en la gestión de una empresa con la finalidad de poder analizar desde las decisiones estratégicas de finanzas, comercial y logística hasta las decisiones tácticas de ventas y operaciones. Es decir, servirá como base para la toma de decisiones importantes en pro de una buena gestión. 
En este trabajo se plantea la implementación de la metodología Toyota basada en el PEVA, donde se utilizará diferentes herramientas a través de las cuales se pueda desarrollar estrategias para optimizar el proceso usado actualmente en el taller de post-venta. 
Entre las principales herramientas mencionaremos pronósticos, que nos permitirán tener un escenario muy cercano a lo real, en base al cual se planteará un plan agregado para evaluar la capacidad con los recursos actuales y las posibilidades y beneficios de agregar recursos adicionales; finalmente se buscará potenciar la solución junto a la implementación de grupos expertos a través de la gestión del conocimiento.
 
1.1 PEVA
 
Es un método desarrollado por Deming con la finalidad de resolver problemas dentro de un proceso productivo basado en la mejora continua. Las siglas hacen referencia a las cuatro etapas del proceso que son: planear, ejecutar, verificar y analizar.
Esta herramienta fue utilizada dentro de la metodología de Toyota, pues es una filosofía a largo plazo enfocada a agregar valor a los clientes y a la sociedad. En esta existe una pasión por cumplir con las necesidades del cliente que va más allá de las consideraciones financieras de corto plazo. Esto es lo que impulsa a Toyota a realizar inversiones en el desarrollo del personal y el simultáneo proceso esbelto.
La filosofía detrás del PEVA es que nunca se puede conocer todo al inicio de un proyecto complejo, así que se debe identificar el problema en la etapa de planeamiento, buscar la causa raíz, colocar las contramedidas en la etapa de ejecución, revisar lo que suceda, y luego colocar en su lugar las acciones basadas en lo aprendido. [1]
Cabe mencionar que uno de los aspectos más críticos de una organización es la solución de problemas. Una estructura enfocada en la solución de problemas tiene una relación directa al desempeño de la organización y la habilidad de repetir resultados exitosos, es así que se plantean diferentes sistemas de solución de problemas, entre los más comunes se encuentran: el DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar), el global 8 disciplinas y el más utilizado es el Ciclo de Deming o PEVA.
Para que una compañía pueda utilizar el proceso de los 8 pasos, deben entenderlo por completo, usarlo regularmente y aplicarlo consistentemente. Toyota ve este proceso como una manera de pensar en lugar de utilizar un patrón, formulario o documento. La mayoría de empresas tratan la implementación de la solución del problema como un formulario o un documento que deben registrar. Sin embargo en esta situación, los usuarios deben aplicar su propio conocimiento para resolver problemas, en lugar de la metodología y archivar en la plantilla los resultados obtenidos. 
Por lo tanto, los usuarios de la nueva metodología de solución de problemas no cambian realmente su manera de pensar porque otros empleados sí lo hagan. El Sistema de Producción Toyota juega un gran rol, evoluciona usando soluciones de problemas prácticos y técnicas de mejora continua. 
La gestión visual en Toyota está más enfocada en el entorno de los sistemas esbeltos del siglo 21. Por ejemplo, los problemas y defectos son visibles para todos los grupos así que los equipos pueden coger y resolver temas, en lugar de esconder los problemas. El compartir la visión y el propósito a todos los empleados ayuda a promover el trabajo en equipo en lugar de crear competitividad. En vez de culpar o humillar a las personas, los problemas son compartidos por todos, así la mejor solución puede ser encontrada de inmediato.
Los gerentes de Toyota practican el gemba, visitando el patio de producción en vez de simplemente gestionar los problemas desde sus escritorios. Sucesivamente, una constante dirección para la mejora es propulsada a través de:
·         “Una pasión por la continua innovación.
·         Una sensación de que todo puede ser mejorado.
·         Una creencia de que si quedas satisfecho luego de un logro, la competición te sobrepasará la siguiente oportunidad.” [2] 
La metodología del Sistema de Producción Toyota es mejor ilustrada usando el concepto del modelo de los cuatro niveles. El cual requiere de la “visión”, “principios”, “caja de herramientas” y “organizaciones de aprendizaje”
La “visión” del flujo continuo del material define cual es la meta
Los “principios” del control de la tarea, control del camino, interconexión de tareas y la mejora de mecanismos para gestión.
La “caja de herramientas” incluye detalles de eliminación de defectos, eliminación de demoras, reducción de desperdicios, ingeniería de tamaño de lote uno, diseño de manufactura, estandarización de actividades, balanceo del mix de productos y los pasos para coordinar flujos para registrar cómo se logró.
La “organización de aprendizaje” que abarca la consulta de la gestión de operaciones de  los roles de aprendiz – líder – maestro y los centros de soporte como la enseñanza a los proveedores, enfocándose en la contribución de las personas. [3]  
Es así que llegamos al siguiente planteamiento, donde podemos descomponer las etapas del circulo de mejora continua (PEVA) en ocho etapas específicas en base al cual se desarrollara la solución de este proyecto como se muestra en el gráfico1.
 
 
 
 
 
 
 
 
Grafico1: PEVA- Toyota business case
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Fuente: Elaboración propia
 
1.2 Planeamiento de la Demanda
 
El planeamiento de la demanda sirve como base para el inicio de cualquier actividad dentro del planeamiento, la razón es que todas empresas se enfocan en la venta para evaluar y/o ejecutar las estrategias. Los resultados de este determinan la efectividad del planeamiento de producción y logística. Por lo tanto es crucial que el planeamiento de la demanda sea lo más aproximado posible a la realidad para poder obtener una buena gestión de planeamiento en la empresa. 
El principal reto en el planeamiento de la demanda es gestionar la alta variabilidad que presenta la demanda en el tiempo, por lo que se debe contar con un apropiado pronóstico que permitirá ser efectivos en los resultados.[4]
Desde que se implementó el concepto del planeamiento de la demanda en los negocios, la gestión de la empresa estuvo mejor enfocada y se tuvo una mejor gestión a futuro. Esto permite que el planeamiento de toda la empresa sea más sencillo y que toda acción a tomar se encuentre sustentada según el proyectado de ventas. Por esta razón es importante que los resultados del planeamiento de la demanda sean precisos y permitan dar una visibilidad a futuro según lo requiera la empresa para su gestión.
El planeamiento de la demanda representa un conjunto de procedimientos y tecnologías de información para el sistema de pronóstico de demanda dentro de esta etapa. La implementación de este proceso permite un mejor aprovechamiento del pronóstico en el horizonte del planeamiento para la toma de decisiones sobre el volumen de producción, el stock y otros. 
Parte importante del planeamiento es construir una fuerte relación con los involucrados para recopilar la información relevante para la toma de decisiones. Uno de los principales objetivos del planeamiento de la demanda es que todos los procesos de la empresa se anticipen a la demanda del cliente y tener la disponibilidad suficiente (en el lugar correcto, en el tiempo exacto, con el nivel de servicio adecuado y con el menor costo logístico posible).[5]
 
1.2.1      Factores en el Planeamiento de la Demanda
 
Como se mencionó anteriormente el planeamiento de la demanda es importante para la toma de decisiones de la empresa, por lo que el sistema de pronóstico debe ser lo más representativo posible de la realidad. Para esto la realidad presenta infinitos factores que pueden influenciar en la demanda, debido a que se deben considerar los factores más relevantes y que puedan ser previstos para su uso en el sistema de pronóstico.
El ambiente del mercado se distingue por el conocimiento del cliente y el gran incremento de la competitividad. Las empresas para adaptarse a estos constantes cambios deben de tener un sistema de pronóstico muy dinámico que cambie según las tendencias que experimente el mercado. Para esto es importante la información que se puede obtener  por parte de los clientes y de los proveedores para el planeamiento y gestión de la demanda.[6]
 


1.2.2      Información para el Planeamiento de la Demanda
 
La información es la base primordial para poder realizar el planeamiento de la demanda, sobretodo la información histórica de ventas. Esta data debe tener las características necesarias para poder realizar el análisis del comportamiento de ventas. Este análisis se realiza para poder identificar el comportamiento de las ventas a lo largo de una línea de tiempo definida por periodos (mensual, bimestral, trimestral, etc.) Luego de este análisis es que recién se puede realizar el planeamiento de la demanda.
En el mercado, el minorista es el último elemento de la cadena de suministro hacia el cliente final. Es decir que si el cliente no consiguió el producto que buscaba en el minorista, toda la cadena de suministro falló. 
Por lo tanto es importante analizar el comportamiento de las ventas en el “punto de venta”, ya que es aquí donde se obtiene la data más detallada y que demuestra el comportamiento de ventas detallado. Es en este punto donde se puede analizar el comportamiento de decisión de compra de los clientes finales, tanto para adaptarnos a esta realidad como para ser capaces de modificar este comportamiento a través de distintas estrategias de venta.[7]
 
 


1.3 Sistema de Pronóstico
 
Según el artículo de Atlantic International University: 
“Pronosticar consiste en utilizar datos pasados para determinar acontecimientos futuros mediante algún tipo de modelo matemático. Puede ser una predicción del futuro subjetiva o intuitiva. O bien una combinación de ambas, es decir, un modelo matemático ajustado por el buen juicio de un administrador.
Los pronósticos a menudo son utilizados para poder predecir la demanda del consumidor de productos o servicios, aunque se pueden predecir una amplia gama de sucesos futuros que pudieran de manera potencial influir en el éxito.” (Atlantic International University 2011:3)
Un sistema de pronóstico es importante porque repercute directamente en la eficacia y eficiencia con que operan las áreas de producción, mercadotecnia, ventas, finanzas, personal, logística y otros departamentos funcionales de una compañía. 
 
1.3.1      Componentes del pronóstico
 
Todo pronóstico tiene consigo unos componentes a considerar para el sistema como:
·         Tendencia: Es cuando la demanda se comporta hacia el alza, a la baja o permanece estable.
·         Estacionalidad: Se produce cuando se presentan cambios en la demanda que se producen en un periodo menor a un año, derivados de motivos externos al negocio. 
·         Ciclo: revela cambios recurrentes que se presentan en periodos más allá de un año, como son los asociados a los ciclos económicos o políticos.
·         Autorregulación: Cuando se intenta manejar bajo control los pronósticos, evitando que la demanda proyectada dé saltos abruptos de un periodo al siguiente.
·         Aleatoriedad: reconoce que una vez considerados los otros componentes en el pronóstico, es muy posible que se presenten errores en las proyecciones, porque al fin y al cabo los consumidores tienen la última palabra.[8]
 
1.3.2      Técnicas de pronóstico
 
Para llevar a cabo un sistema de pronóstico se pueden utilizar las técnicas cualitativas y cuantitativas. 
 
1.3.2.1                       Técnicas Cuantitativas
 
Las técnicas cuantitativas son las que establecen relaciones o funciones matemáticas para pronosticar  la demanda. Éstas se dividen en las técnicas causales, las que relacionan la demanda del mercado con otros factores de influencia; y las series de tiempo que se basan en las ventas históricas para pronosticar tendencias, ciclos y estacionalidad. [9]
 
1.3.2.1.1     Series de Tiempos
Las series de tiempo o también llamadas métodos de proyección histórica se utilizan en base a un análisis detallado de los patrones de la demanda anterior en el transcurso del tiempo y proyectan o extrapolan tales patrones hacia el futuro. Existen diversos modelos que se aplican en el análisis de series de tiempo que van desde muy simples a muy complejos. La elección de un método para pronosticar dependerá en principio de:
·         El horizonte de tiempo durante el que se quiere pronosticar corto, mediano o largo plazo.
·         La cantidad de datos históricos que se dispongan.
·         La exactitud requerida.
·         los recursos disponibles.
la disponibilidad y capacitación del personal responsable. [10]
 
1.3.2.1.2     Promedio Móvil
Es un método que se basa en la media aritmética de datos históricos recientes, de los últimos períodos, el número de datos recientes a tomar en cuenta es decisión del analista. Este modelo no toma en cuenta la tendencia ni la estacionalidad.
PMt=Xt+Xt+1+Xt+2…+Xt-n+1n
 
Donde:
PMt: Promedio móvil en el período t
Pt+1: valor pronosticado para el siguiente período
Xt: valor observado en el período t
n: número de datos a utilizar para el promedio[11]
 
1.3.2.1.3     Ajuste Exponencial
 
              “En esta técnica el pronóstico de demanda para el siguiente período estará dado por:
Pronóstico nuevo = ɑ * (demanda real) + (1-ɑ) (pronóstico anterior)
F(i+1) = ɑ*Ai + (1- ɑ) * Fi
Siendo:
                            F(i+1) = Pronóstico para el período “i+1”
                            ɑ = factor de ponderación o constante de ajuste exponencial
                            Ai = Las ventas reales en el período “i”
                            Fi = el pronóstico realizado para el período “i”
Derivado de este método, se hallan los modelos de ajuste exponencial corregido por tendencia (Holt), por tendencia y estacionalidad (Holt – Winters)” (Corres y otros 2009: 24)
 
1.3.2.1.4     Modelo Holt-Winters
 
El modelo Holt – Winters es una ampliación al ajuste exponencial, ya que incorpora la tendencia de crecimiento o decrecimiento y la estacionalidad. Teniendo tres componentes: el nivel, la tendencia y el componente estacional. 
Nivel: ℓT = α(yT – snT-L)+ (1-α)( ℓT-1 + bT-1)
Tendencia: bT = γ(ℓT - ℓT-1) + (1- γ)bT-1
Factor estacional: snT = δ(yT- ℓT)+(1-δ) snT-L
Pronóstico: yT+τ(T) = ℓT +τbT
y: pronóstico
ℓ: nivel
b: tendencia
sn: estacionalidad
ɑ = factor de ponderación o constante de ajuste exponencial
El factor estacional se resta cuando L indica el número de períodos en un año 4 o 12.[12]
 
1.3.2.2                       Técnicas Cualitativas
 
Las cualitativas o de juicio se basan en la experiencia, intuición o conocimientos que se tienen sobre el comportamiento de la demanda. Son técnicas que si no tienen sustento de otras técnicas son poco comprobables y documentables. Entre estas técnicas están el juicio de expertos, la información del mercado y la investigación de mercados. [13]
Los encargados del pronóstico de ventas tienen conocimiento del contexto  y el potencial de los factores externos. Todo este conocimiento no es considerado dentro de los métodos estadísticos utilizados para las proyecciones de ventas, como lo son los eventos especiales que pueden producir variaciones considerables en las ventas.[14]
Estas técnicas son tan importantes como lo son las técnicas cualitativas, ya que estas se encargan de afinar el pronóstico con aquellos eventos que no son predecibles según lo histórico.
 
1.3.2.2.1     Redes Neuronales Artificiales
Una red neuronal artificial es un procedimiento de regresión no lineal, es llamada red neuronal artificial debido a que su estructura trata de representar el sistema nervioso del cuerpo humano. Las RNA’s constan de tres capas: entrada, salida y la intermedia u oculta. La capa intermedia u oculta es la que trata de representar la lógica del sistema nervioso; la capa de entrada, es la recibe las señales desde fuera; y la capa de salida, es la que se encarga de emitir las señales procesadas. [15]
 
1.3.2.2.2     Juicio de Expertos
Éste método se utiliza para afrontar la modificación de las ventas históricas según el conocimiento de la información, el éxito del pronóstico basado en resultados matemáticos y el ajuste del pronóstico para anticipa el impacto de eventos conocidos. Para poder hacer esto se debe de combinar de manera correcta el pronóstico matemático y un alto conocimiento técnico (juicio de experto). [16]
 
1.3.3      Error en el Sistema de Pronóstico
 
El pronóstico juega un rol muy importante en la toma de decisiones de una empresa, ya que todo plan de Ventas, Marketing, Finanzas y/o producción están basados en estimaciones a futuro. Si el pronóstico es más exacto mucho mejor será el planeamiento de la empresa. Un error en el pronóstico es un error si está por debajo o por exceso de lo real. Si se sobre pronostica, debemos de pagar rebajas por exceso de inventario, obsolescencia de productos malogrados, el uso del almacén de productos no deseados, etc. Si pronosticamos por debajo, se pierden ventas por estar por estar cortos en inventario. El error es mayor cuando se pronostica más y más lejos en el futuro. En otras palabras es más fácil pronosticar lo que pasará el siguiente mes a lo que pasará el siguiente año. [17]
 
1.4 Gestión del Pronóstico
 
El pronóstico de ventas es un proceso que debe modificarse continuamente, debido a que este se debe adaptar de la mejor manera para poder simular la realidad. Si bien uno siempre observa errores entre el pronóstico y las ventas, esto siempre se puede mejorar. Hay que tener en cuenta que el proceso de pronóstico no es el mismo para todas las empresas, sino que existen muchos modelos que tratan se de adecuar a la realidad. Por lo tanto se debe tomar en cuenta, que un pronóstico será mejor cuando se vaya agregando más factores al modelo actual. [18]
 
1.4.1      Precisión del Pronóstico
 
Parte importante de la gestión del pronóstico es medir la precisión del pronóstico, ya que al identificar las diferencias más notables se podrá revisar las razones de tales diferencias. Es con este tipo de análisis que el modelo de pronóstico puede ser mejorado constantemente.
1.4.2      Error del Pronóstico (FE)
 
La herramienta para medir la precisión del pronóstico es el error del pronóstico (FE), este se calcula de la misma manera que el AFE pero permite identificar si la diferencia fue por debajo o sobre el pronóstico. [19]
FE=Venta Actual-Venta Pron/Venta Pron
 
1.4.3      Error Absoluto del Pronóstico (AFE)
 
Otra variable para medir la precisión del pronóstico es el error absoluto del pronóstico (AFE), el cual se calcula de la siguiente manera:
AFE=|Venta Actual-Venta Pron|/|Venta Pron|
Esta variable se utiliza para hacer una revisión de la calidad del pronóstico. En caso de hallar diferencias notables, se debe de analizar cómo fue la venta de ese periodo y hallar la causa por la cual se dio tal diferencia. Si no hay razón alguna para esa diferencia, quiere decir que el pronóstico estuvo mal dado. [20]
 
1.4.4      Error Cuadrático Medio (ECM)
 
Otra herramienta para medir el error del pronóstico es el Error Cuadrático Medio (ECM), el cual una medida de la dispersión de los errores del pronóstico[21], el cual se calcula según la siguiente fórmula:
ECM=Et2n
 
1.4.5      Gestión de las excepciones
 
La gestión de excepciones es el proceso de identificar anomalías o cambios que impacten negativamente en los procesos del negocio, comunicándolo a los interesados, y tomando las acciones correctivas para eliminar o reducir el impacto negativo.  A nivel estratégico y táctico del planeamiento del negocio, la gestión de excepciones puede ser utilizado para detectar cambios de tendencias a largo plazo mayores problemas a un nivel agregado. [22]
Esta gestión permite analizar aquellas anomalías que no se previeron en su momento e identificarlas para que sean agregadas en el planeamiento futuro. A continuación se presenta un ejemplo de cómo se puede aplicar en el proceso de planeamiento:
En el nivel operacional de pronósticos, la gestión de excepciones se puede utilizar para capturar casi a tiempo real la data para el análisis de la situación actual mediante el uso de               alertas de anomalías, rupturas o revisiones de estado. Por otro lado, en el planeamiento y ejecución de sistemas se puede detectar y comunicar automáticamente las excepciones como las ventas que rezagan el pronóstico significativamente o los inventarios que exceden los límites pre establecidos. [23]
Para poder aplicar esta gestión, primero se deben de identificar las anomalías frente a las técnicas normales de pronóstico y tomar acciones para mejorar las habilidades del pronóstico. Después se deben identificar las mayores diferencias entre las estadísticas y los históricos, y tomar la acción correctiva más relevante. Luego se debe de clasificar las anomalías como “excepciones” o “alertas” para facilitar las revisiones del pronóstico. Al terminar la revisión del pronóstico, se debe de monitorear las anomalías con el motivo de ajustar los planes de producción y distribución. Finalmente, se debe generar un reporte de las anomalías identificadas luego de la ejecución, cada una con una acción correctiva asignada. [24]
 
1.4.6      Coeficiente de correlacion 
 
El coeficiente de correlación es un estadístico que proporciona información sobre la relación lineal existente entre dos variables cualesquiera. Es importante notar que el uso del coeficiente de correlación sólo tiene sentido si la relación bivariada a analizar es del tipo lineal. 
Para obtener un indicador de la fuerza de la relación lineal entre dos variables que no dependa de las unidades de medida de las mismas, se deberá expresar las desviaciones en unidades de desviación estándar. La covarianza muestral estandarizada se denomina coeficiente de correlación muestral, y se denota usualmente como r: 
CorrX,Y=r=1n-1 i=1nxiSxyiSy
 
Donde:
Sx=xi2n-1
Sy=yi2n-1
Alternativamente, el coeficiente de correlación puede ser expresado como
r=i=1nxiyii=1nxi2 i=1nyi2
La interpretación del coeficiente de correlación muestral depende del valor y del signo que tome y de las características de la muestra analizada. Así, el signo de r indica la dirección de la relación lineal (al igual que la covarianza muestral): valores positivos indican una relación directa y valores negativos una relación inversa entre las variables involucradas. [25]
Tabla1: Interpretación del coeficiente de corrección muestral
[image: ]
                 Fuente: Elaboración propia
 
1.5 Plan Agregado
 
El plan agregado precede al plan maestro, éste plantea convertir los planes anuales de producción en planes basados en mano de obra, cantidad de producción, niveles de inventario y capacidad externa para un plazo intermedio (entiéndase de 3 a 18 meses) con la finalidad de obtener niveles mínimos de costos, servicio al cliente eficiente y máxima producción en función a los recursos disponibles que permitan cubrir la demanda durante ese periodo.
Por lo general esta actividad comprende las áreas de gerencia general, ventas, operaciones finanzas y desarrollo de productos. De manera que se pueda mantener en equilibrio la oferta y la demanda.
El objetivo principal de una plan agregado será especificar la combinación óptima entre índice de producción, cantidad de unidades terminadas por unidad de tiempo; nivel de mano de obra, cantidad de trabajadores necesarios para la producción; e inventario a la mano (el cual refiere a aquel no utilizado en el periodo anterior).[26] Como se demuestra el principal criterio es minimizar los costos para lo cual se debe tener en cuenta los siguientes factores:
·         Mano de obra (tiempo regular y tiempo extra). 
·         Contratación (entrevistas, evaluaciones, exámenes e inducción).
·         Despidos (Compensaciones legales). 
·         Subcontratación (costo de servicio).
·         Inventario (costo de mantenimiento y costo de oportunidad).
·         Ruptura de inventario o faltantes 
 
Las características temporales de la planificación agregada de la producción son:
·         El horizonte temporal: Es el lapso de tiempo considerado para la ejecución completa y vigencia del plan agregado, normalmente se establece un lapso de 3 a 18 meses.  
·         Periodos o segmentos temporales: son segmentos de tiempo menores al horizonte temporal pueden ser meses, bimestres, trimestres, cuatrimestres o semestres.
Estos periodos son útiles para determinar el nivel específico de mano de obra, la tasa de producción, los niveles de inventario aceptables, requerimientos de materiales, compras, entre otras decisiones en un plazo especifico de tiempo. 
·         Frecuencia o ritmo de revisión: es un lapso de tiempo establecido para la revisión continua de la ejecución y desarrollo del plan agregado, usualmente  se realiza cada 2 ó 4 meses, la determinación de este lapso depende de aspectos tecnológicos y organizativos del sistema productivo. 
 
Por lo general las empresas elaboran los planes agregados en base al análisis de diversos planes de producción buscando la mejor opción y los mejores resultados, muchas veces basados en enfoques complicados como programación lineal o simulación de escenarios.
Para poder elaborar un plan agregado se recomienda iniciar con un pronóstico de ventas para cada producto que indique las cantidades a venderse en cada periodo (generalmente semanas, meses o trimestres) durante el horizonte de planeación y se puede optar por actuar sobre la capacidad o la demanda teniendo en cuenta los recursos.
Luego se debe totalizar todos los pronósticos de productos o servicios individuales en una demanda agregada (en este caso se puede optar por contar con la información del área de marketing de la empresa). Si los productos no se pueden sumar por tratarse de unidades heterogéneas, se debe seleccionar una unidad homogénea de medición que permita a la vez que los pronósticos se sumen y que los resultados agregados se vinculen con la capacidad de producción. 
Seguidamente se debe analizar la demanda agregada de cada periodo en base a las principales variables: nivel de fuerza laboral (interna y externa), nivel de producción, horas de trabajo (normales y extras) y niveles y políticas de inventario de manera que se asegure satisfacer la demanda agregada.
Así mismo se debe desarrollar esquemas alternativos de recursos para suministrar la capacidad necesaria de producción para darle apoyo a la demanda agregada y finalmente seleccionar de entre las alternativas consideradas el plan de capacidad que satisfaga la demanda agregada y que cumpla mejor con los objetivos de la organización. 
Cabe mencionar que una vez que se cuente con un plan agregado seleccionado, se debe desagregar todas las variables como producción, recursos, tiempo a un nivel detallado de manera de que se pueda identificar la cantidad de productos según sus características particulares en todos los recursos necesarios por tipo de  producto. De manera que esta planificación detallada se denominará plan maestro de producción. 
En el caso del planteamiento del plan agregado para el caso de empresas de servicio por lo general se plantean cuatro estrategias primarias para cubrir la demanda: trabajar con horas extras, variar Inventario según excedentes, escasez y subcontratación.
 
1.6 Gestión del conocimiento
 
La gestión de conocimiento es un tema que a pesar de que en años anteriores no se reconocía su importancia en las empresas, era utilizado desde sus inicios de forma inconsciente; ya que siempre han existido manuales, reuniones y comunicación entre las personas. Sin embargo el concepto de Gestión del conocimiento va más allá, pues busca desarrollar la capacidad de obtener, administrar y disponer del conocimiento de la organización generando un capital de conocimiento que aumentara el valor de la empresa.
Por esta razón esta herramienta tiene como propósito maximizar la efectividad relacionada con el conocimiento de la empresa buscando entender, enfocar, y administrar el conocimiento explícito y sistemático con el fin de poder construirlo, renovarlo y aplicarlo en diferentes actividades. Mucho autores concuerdan con considerar el factor conocimiento dentro de una empresa como una disciplina que promueve el acercamiento de procesos, fomenta la creación, codificación, transferencia y la forma en que dichas actividades promueven el aprendizaje y la innovación internamente.
La Gestión del conocimiento tiene su fundamento en la combinación del conocimiento tácito y explícito, se pueden presentar cuatro formas de transformación del conocimiento, las cuales forman el ciclo o espiral del conocimiento como se muestra en el grafico 2. [27]
 
1.6.1      Conocimiento Tácito: 
 
Este tipo de conocimiento es complicado de obtener pues forma parte de las personas, es decir es subjetivo y es difícil de explicar. Por tal razón difícilmente podrá ser plasmado en manuales de procesos, instrucciones, etc. Es decir, para que las demás personas adquieran este tipo de conocimiento será necesario centrarse en la observación y la facilidad de leer a las personas y las actividades que cada una realiza. Se necesitará mucha habilidad y destrezas para poder obtener y compartir lo obtenido. 
 
1.6.2      Conocimiento Explícito
 
Este es el conocimiento que se encuentra almacenado en manuales, documentos, archivos o de forma electrónica, por lo que será más fácil de manejar y compartir.
Grafico 2: Espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
[image: ]
       Fuente: Elaboración Propia.
De esta forma la gestión del conocimiento radica en utilizar los conceptos anteriores de manera que se pueda lograr identificar, capturar, compartir y evaluar el conocimiento organizacional, en la búsqueda de crear valor y aprovecharlo como medio estratégico de competitividad basándose en el recurso más importante de las organizaciones que es el hombre, sus conocimientos, su experiencia y sus aportaciones.
 
1.6.3      Aplicación de la Gestión del Conocimiento
 
Para poder aplicar la Gestión del Conocimiento debemos dejar claro que existen modelos de Gestión del Conocimiento, Sistemas de Gestión del Conocimiento, incluso protocolos certificados por algunas certificadoras internacionales y software que ayudan a gestionar el conocimiento. Sin embargo es necesario tener en cuenta que el conocimiento se encuentra en la mente de las personas y por consiguiente gestionarlo no se trata de un proceso tecnológico, es más bien humano y se apoya de la creación de tecnología.
La gestión del conocimiento se puede plantear dentro de un proceso compuesto por ocho fases que son: Detección, selección, organización, codificación, transferencia, filtrado, presentación y uso. [28]
·         Detección: se refiere al proceso de localizar modelos de pensamiento y acción de valor para la empresa, el cual radica en las personas que son quienes determinan nuevas fuentes de conocimiento mediante sus experiencias y destrezas; sin embargo, las fuentes de conocimiento no se limitan a provenir del interior de la empresa, también puede hallarse en el exterior.
·         Selección: En esta etapa se evalúa y elige un modelo en torno a un criterio. Que puede ser interés, práctica y acción.
·         Organización: En este proceso se almacena de forma estructurada la representación explícita del modelo. Este proceso se divide en las siguientes etapas: generación, codificación y transferencia.
·         Codificación: Es la actividad de plasmar el conocimiento en forma de palabras, diagramas, estructuras, etc. para que pueda ser accedido y transferido por los miembros de la empresa.
·         Transferencia: Se refiere a definir el almacenamiento y el acceso que tendrá el conocimiento ayudado por interfaces de acceso por ejemplo la creación de repositorios que pueden ser accedidos mediante una red de internet o intranet apoyándose de algún sistema de información, además engloba criterios de seguridad y acceso.
·         Filtrado: Ya que se tiene creada y organizada la fuente de consulta y el mecanismo que proporcione el acceso a la misma se necesita crear estructuras de consulta que permitan la búsqueda de la información deseada.
·         Presentación: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser presentados a personas o máquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben estar diseñadas para abarcar el amplio rango de comprensión humana. En el caso que la comunicación se desarrolle entre máquinas, las interfaces deben cumplir todas las condiciones propias de un protocolo o interfaz de comunicación.
·         Uso: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto de resolver. De acuerdo con esta acción es que es posible evaluar la utilidad de la fuente de conocimiento a través de una actividad de retroalimentación.
 
 
 
 


 
 
 
 
CAPÍTULO 2
 
EMPRESA, DIAGNOSTICO Y FUNDAMENTACIÓN
2
2         
2.1 Introducción
 
En el presente trabajo se analizarán los problemas y oportunidades de mejora dentro de la empresa Euroshop VW, donde se brindan servicios de venta y post-venta de autos.
 
Después de Colombia, Perú ha logrado posicionarse como el segundo país de mayor crecimiento en la venta de vehículos nuevos en América del Sur[29]. Luego de un incremento de 26% en el mercado automotor en el 2011, 37.9% en el 2012 y 10% en el 2013; durante el 2014 el mercado se vio afectado por la desaceleración económica:
 
“Lo primero que cae con la economía son las ventas de vehículos, pues estos pueden durar un poco más de tiempo y no significa que haya que cambiarlo inmediatamente”, señala Carlos Chiappori, gerente general de Maquinarias, representante de Nissan y Renault.[30]
 
Así mismo representantes de los principales distribuidores a nivel nacional coinciden que para el 2015 se proyecta una recuperación superior al 10%.
 
Adicionalmente datos estadísticos revelan que en nuestro país habrá 4,5 millones de automóviles en el 2020[31].  Asimismo, las ventas de vehículos nuevos alcanzáron casi las 200 mil unidades en el 2013. No obstante, el BBVA Research informó que dicha expansión es menor a la observada el año anterior debido a una mayor cautela del sector privado (gasto de familias y empresas) y al incremento del tipo de cambio. Las ventas de vehículos nuevos aumentarían entre 10% y 15% anual para los próximos dos años, pudiéndose alcanzar ventas de hasta 260 mil unidades para el 2015[32]. 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 3: Análisis de ventas de autos de los  últimos años
[image: ]
Fuente: Araper y BBVA Research
 
Aunque las ventas de autos nuevos para inicios del año 2013 fueron elevadas, a partir del segundo semestre del mismo año, se registró una baja en las ventas. Aunque la venta de autos comerciales y carga mostraban tasas negativas de crecimiento, la venta de autos ligeros continuaban creciendo, pero a tasas bajas. Es por ello que, en la Gráfica 1, se puede observar una menor tasa de crecimiento con respecto al año 2012. 
 
Los créditos vehiculares continuaron expandiéndose a buen ritmo, registrando tasas cercanas al 24% durante el año 2013, lo que le ha dado soporte a la compra de vehículos ligeros[33]. Uno podría concluir que el crédito que se ha entregado fácilmente  a las personas para la adquisición de un vehículo nuevo es un factor importante que impulsa el crecimiento de la ventas del parque automotor en el Perú, pero no es así, al contrario, el BBVA Research indica que aún es baja la adquisición de autos a través de créditos del sistema financiero. Sólo el 20% de las ventas de vehículos se concreta mediante este método[34].
 
Con respecto a la demanda, el BBVA Research proyecta una expansión del PIB por encima del 5.5% en 2014 y 2015, lo que seguirá impulsando la creación de empleo y sostendrá el crecimiento de los ingresos de las familias lo que impulsará las ventas de autos familiares.
 
2.2 Descripción de la empresa
 
2.2.1      Reseña Histórica
 
Euroshop VW inició sus actividades el 10 de Junio de 1997 como concesionario oficial de la marca Volkswagen en el Perú.
 
En mayo del 2003, Euroshop VW obtuvo el Certificado de Calidad ISO: 9001:2000, el mismo que fue renovado en el 2006 con vigencia hasta el 2009.
 
En el concurso Post Venta, Euroshop VW ha logrado el primer puesto en el  año 2010  con altas probabilidades  de obtener el título el presente año.
 
2.2.2      Características 
 
Euroshop VW pertenece a la lista de concesionarios dedicados a la venta de vehículos de la marca Volkswagen ubicados en el Perú (Euroshop VW, Peruwagen San Borja, Peruwagen La Marina y Euroshop Javier Prado), los cuales siguen la misma política que la reconocida concesionaria mundial EuroMotors. 
 
2.2.2.1                       Giro del negocio
 
Actualmente ofrecen  los siguientes servicios:
·         Venta de Autos Nuevos;
·         Servicio Especializado de Mantenimiento (Predictivo, Preventivo y Correctivo);
·         Venta de Repuestos Originales y,
·         Entre los servicios del  Taller de Mantenimiento, se ofrece lo siguiente:
o       Test con Analizador de 4 Gases
o       Electricidad y Electrónica de Motor
o       Diagnóstico VAS 5051/5052 (equipos de última generación con software original Volkswagen)
o       Reparaciones Generales
o       Reparación, Mantenimiento y Recarga del Aire Acondicionado
o       Alineamiento de Dirección y Balanceo electrónicos
o       Planchado y Pintura
o       Trabaja con todas las Compañías de Seguros.
o       Mesa de Punto y Horno de Pintado.
o       Instalación de Láminas de Seguridad.
o       Instalación de Alarmas.
o       Repuestos Originales Volkswagen.
 
2.2.3      Dirección Estratégica
 
2.2.3.1                       Misión y Visión
 
2.2.2.1.1.   Misión
“Somos el concesionario oficial en ventas de productos y servicio de la red Volkswagen. 
·         Agregamos valor permanentemente con la calidad de nuestro trabajo. 
·         Buscamos la plena satisfacción de nuestros clientes a través de una atención personalizada.
·         Cumplimos responsablemente con nuestro rol de empresa generadora de empleo, formación y bienestar en beneficio de nuestra comunidad y de nuestros accionistas.”
 
2.2.2.1.2.   Visión
“Ser el concesionario Volkswagen líder en el país, maximizando rentabilidad, volumen y participación de mercado.”
 
2.2.3.2                       Políticas de Calidad
 
La empresa tiene como prioridad considerar las siguientes cuatro políticas de calidad, la cuales se vienen trabajando con el personal de todos los concesionarios a nivel nacional.
 
Grafico 4: Cuadro de políticas de calidad Euroshop
[image: ]
Fuente: Concesionario Euroshop 2010
 
2.2.3.3                       Mapa de Procesos
 
Así mismo se muestra a continuación un mapa de procesos de todo el servicio brindado por los concesionarios Euroshop. En este gráfico se puede ubicar claramente cada una de las etapas y las diferentes áreas dentro del proceso. 
 
Grafico 5: Mapa de procesos Euroshop
[image: ]
Fuente: Concesionario Euroshop 2013
 
2.2.3.4                       Área de Taller/Post Venta
 
Para tener una mejor comprensión del área donde se desarrollara el trabajo, se plantea el siguiente diagrama de bloques específicamente del área de post-venta y uno adicional del área de ventas donde se puede ubicar aquellas tareas que intervengan en la utilización del espacio productivo como se indicara más adelante.
 
Grafico 6: Diagrama de bloques de procesos en el área de post-venta
[image: ]
 
Fuente: Consesionario Euroshop 2013
 
2.2.3.5                       Área de Ventas
 
Grafico 7: Diagrama de bloques de procesos en el área de ventas
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Fuente: Consesionario Euroshop 2013
 
 
 
2.3 Identificación y análisis de la(s) problemática(s)
 
El presente trabajo se va a basar en el Servicio de Postventa del concesionario Peruwagen La Marina, el cual está presentando problemas en la capacidad instalada del taller. Esto debido a que este concesionario fue planificado para probar el ingreso de la marca dentro del mercado del cono norte, y se hizo un local chico a comparación de las otras marcas presentes en la zona. El local se apertura en Junio del 2011, debido a la acogida de los últimos 3 años cada vez es más necesario ampliar la capacidad.
 
En las tablas 1 y 2 se muestra la evolución en la demanda en los servicios de venta y post venta. En los cuales, se denota el crecimiento de la demanda de autos nuevos y servicios en el taller, para lo cual el taller debe de tener la capacidad necesaria para poder satisfacer la demanda futura.
 
 
 
 
 
 


Grafico 8: Cantidad de autos en taller
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Grafico 9: Cantidad de órdenes de servicio
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Para poder tener un mejor alcance de la capacidad actual del concesionario se presenta la siguiente imagen con el layout.
 
 
Grafico 10: Distribución actual de taller
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Como se puede observar actualmente se cuenta únicamente con 15 espacios productivos de los cuales 7 tienen elevador. Por lo tanto, se deduce que  si se ocupan más de los 8 espacios elevados con autos en espera o demoras se estaría utilizando espacios productivos perjudicando la disponibilidad de la capacidad instalada para poder cubrir la demanda y/o cumplir con los tiempos establecidos.
 
 
 
 
 
Grafico 11: Cantidad autos en exceso en taller
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Grafico 12: Cantidad de días de retraso en recojo de autos
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
2.3.1      Análisis de Causas – Diagrama de Pareto
 
Primero se optó por priorizar las causas encontradas para el problema planteado, con este fin se vio por conveniente utilizar el diagrama de Pareto como se muestra a continuación:
 
[image: ]
[image: ]
 
De manera que se obtuvieron las siguientes causas como las principales responsables de la utilización de espacios productivos por vehículos que ya no generan valor a la compañía.
·         Demora en despacho de autos nuevos.
·         Demora de diagnóstico.
·         Retraso por falta de aprobación del cliente.
 
2.3.2      Diagramas de Ishikawa
En base a la información obtenida por la priorización de causas se vio por conveniente realizar tres diagramas de Ishikawa, con la finalidad de obtener los principales puntos potenciales donde se viene desarrollando el problema.
 

[image: ]Grafico 13: Diagrama de Ishikawa: Demora despacho de autos nuevos
 
Fuente: Elaboración Propia

Gráfico 14: Diagrama de Ishikawa: Demora de diagnóstico
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 

[image: ]Gráfico 15: Diagrama de Ishikawa: Demora en aprobación de  cliente
 
Fuente: Elaboración Propia

En base a los tres diagramas desarrollados podemos observar que los principales factores que causan los problemas. 
Por orden de prioridad según se identificó a través de la herramienta Pareto el principal problema es la demora en despacho de autos nuevos. En este punto se observó que las principales causas están por parte del proveedor en emisión de placas lo cual retrasa la entrega del auto, por parte del cliente el no brindar la información adecuada o retraso en entrega de la misma y por parte del personal de la empresa el envío incompleto de documentos, el incumplimiento del proceso o la falta de comunicación con el cliente. Sin embargo se llegó a la conclusión que la causa principal es el retraso en la emisión de placas, con más del 60%, siendo este un proceso que no depende directamente del concesionario si no de la entidad que emite las placas (proveedor), lo cual se puede visualizar en el diagrama de flujo del proceso de trámite de placas vehiculares (ver anexo 1,2 y 3) Debido a que esta demora se produce a un factor externo, se procede a tomar en cuenta la siguiente causa.
Luego se analizó la demora por diagnóstico pues es la segunda en orden de prioridad según la herramienta Pareto, podemos observar que las principales causas se encuentran en equipos, con la falta de calibración de máquinas o mantenimiento preventivos; en el método pues un alto porcentaje refiere la no existencia de un procedimiento definido y la falta de retroalimentación entre expertos; y finalmente en personal con la falta de un técnico mecánico experto. En base a la ponderación se observó que este último punto de falta de personal es el que lleva el mayor porcentaje. El proceso de diagnóstico se encuentra dentro de la realización de trabajos del taller, el cual se puede observar en el diagrama de flujo (ver anexo 4). En este se puede observar que tiene un procedimiento simple, pero lo que hace complicado este proceso es que para poder encontrar la causa de la falla se tiene que hacer distintas pruebas bajo distintas condiciones. Y lo otro que lo hace complicado es que debe ser realizada por un técnico especializado en la marca y con muchos años de experiencia en esta.
Finalmente se tiene como último problema el retraso por falta de aprobación del cliente, podemos observar que las principales causas son por parte del cliente la falta de respuesta o disponibilidad; en el método es la falta de comunicación con el cliente y el cálculo del plazo de entrega; y finalmente en el personal de la empresa se observa la falta de capacitación y comunicación con el cliente. 
De todas las causas analizadas ninguna alcanza la relevancia de las halladas previamente en base al problema anterior, por lo que se tomó la decisión de dejar sin efecto este análisis y centrarnos en la demora de diagnóstico en base a la falta de personal, en este caso técnico mecánico experto, como se analizó previamente.
 
2.4 La voz del cliente
Como algo adicional a tener en cuenta se detalla las opiniones que tiene el cliente respecto al servicio brindado en el taller de Peruwagen La Marina. Para esto el concesionario cuenta con un call center que se encarga de llamar a todos sus clientes del mes, a los cuales se les pide que evalúen el servicio recibido de manera general, el servicio de reparación y atención al cliente (este nivel de satisfacción se mide del 1 al 5, siendo menor a mayor satisfacción). También se les pide sugerencias, y en caso estén insatisfechos, las quejas para que esta pueda ser comunicada a los responsable y sea solucionada lo más pronto posible. Todo esto se realiza en base a un speech estandarizado (ver anexo 5)
 
En este caso, se tienen los resultados de las encuestas de julio 2014 a Septiembre 2014, en este período se tuvieron 711 clientes, de los cuales solo contestaron a nuestra llamada 412 (58%). Dentro de este periodo se obtuvo un nivel de satisfacción general de 4.27 de 5 (85%).
 
A continuación, presentamos las principales sugerencias de nuestros clientes:
Gráfico 15: Lista de sugerencias [image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
2.5 Análisis de la capacidad de taller
Debido a que nuestro problema identificado es el exceso de autos en taller y se observa un crecimiento constante de la demanda, se analizará el % de utilización de la capacidad del taller en base a la cantidad de espacios productivos.
La capacidad mensual es igual al número de pasos multiplicado por la cantidad de días (23 días útiles), dicha capacidad depende de los recursos básicos: técnicos, asesores, estacionamientos y puestos productivos (cantidad de elevadores). Así tenemos el siguiente Balance de Recursos proporcionado por la empresa:
 
	Balance de Recursos

	1 espacio productivo
	=
	1.25 orden de servicios/día

	1 técnico
	=
	1.25 orden de servicios/día


 
Tiempo estándar por orden de servicio ejecutada
6.4 horas-hombre/orden de servicios
Cálculo de la capacidad requerida:
Capac req= Horas de proc req por la demanda mensualHoras disp de un técnico por mes, luego de deducir el colchón
 
M=D*pN1-(C100)
D = demanda mensual
P = tiempo de procesamiento
N = número de horas mensuales de trabajo de un técnico
C = colchón de capacidad deseado
 
Demanda Mensual = 300 órdenes de servicios
P = 6.4 h-h / orden de servicio
N = 8 h-h / día x 23 días / mes = 184 h-h / mes
 C = 10%
 
Cap Req 2014-2=6.4 h-hordenx300 ordenes 184h-hmesx1-0.1
Cap Req 2014-2 =11.59 esp prod ~ 12 esp prod
 
En la actualidad, el taller tiene una demanda de 300 órdenes de servicio mensuales, lo cual, según el cálculo, nos indica que el taller debe contar con 12 espacios productivos disponibles para poder cubrir la demanda de nuestros clientes. Esto nos da un 77% de utilización de la capacidad instalada en el taller.
 
Si bien el taller cuenta con 15 espacios productivos y se podría concluir que tiene suficiente capacidad para cubrir la cantidad de ordenes de servicio. Esto no es del todo cierto, ya que hay otro problema que está reduciendo la disponibilidad de estos espacios de producción. Por lo que es necesario tomar una acción, ya sea aumentando la capacidad o reduciendo la cantidad de autos en exceso en espera en el taller. Obviamente es mejor ir por reducir la cantidad de autos en exceso, debido a que obtener mayor espacios productivos requiere de una mayor inversión. Por otro lado, también se logrará una mejora en la eficiencia del proceso del taller.


2.6 Impacto Económico
 
De las tablas 3 y 4 podemos deducir la cantidad de espacios productivos que no son utilizados, desaprovechando la demanda actual del concesionario.
Así también analizaremos el margen bruto que se deja de percibir por la falta de utilización de los espacios ocupados considerando la siguiente información:
Periodo May ’13 – Abr ‘14
·         Cantidad de OT’s de Servicio: 2,808
·         Monto de Ventas de Servicios: S/. 2,034,761
·         Margen Bruto Total: S/. 951,701 (47%)
·         Cantidad de Espacios Productivos: 15
·         Días Útiles 2013: 277.5
Tabla 2: Costo de oportunidad por espacio productivo no utilizado
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Concluimos que el margen bruto por día por espacio productivo es S/. 229 (Doscientos veintinueve nuevos soles con 00/100). El cual es el monto que dejaremos de ganar diariamente por cada auto que excede la cantidad de estacionamientos elevados establecidos. 
 
En base a la información analizada en este capítulo, podemos observar que existen recursos que no están siendo utilizados correctamente por la empresa, es así que para poder aprovechar dichos recursos se vio por conveniente plantear la solución en base a la causa analizada dentro del problema de demora de diagnóstico, la falta de un técnico mecánico experto. Con este fin se tomó la decisión de presentar una solución en base a un circulo de calidad PEVA, basado en la técnica de ocho pasos desarrollada por Toyota, donde se planteará un análisis de pronósticos para contar con información real y poder cuantificar la necesidad de un personal adicional en el proceso evaluados a través del plan agregado que generaremos con esta información. En el capítulo tres se mostrará todo el análisis paso a paso.
 
 
 
 


 
 
 
 
CAPÍTULO 3
 
PROPUESTA DE MEJORA
 
En este capítulo se desarrollará la propuesta de mejora al problema identificado en el capítulo anterior. Para ello se ha definido que se va a utilizar la filosofía de mejora continua, aplicando el círculo de calidad PEVA. Este será aplicado bajo el esquema desarrollado por Toyota Business Practices, el cual lo aplica en 8 pasos. Dentro de este se procederá a utilizar distintas herramientas para las mejoras propuestas en la planeación como se muestra en el Grafico. 
 
3         
3.1 Implementación del PEVA: Toyota Business Practices
 
3.1.1      Paso 1: Aclare el problema
En primer lugar hay que tener en claro, que el concesionario que se está analizando viene con una tendencia de crecimiento notable desde el inicio de su apertura a mediados del año 2011. Y que no se tenía previsto que la marca tuviese el potencial que se ha visto en estos años por esta zona. Por lo que, el local construido fue pequeño a comparación de los otros con los que cuenta nuestro grupo. Ahora se observa que este, ya no va a ser suficiente si la demanda en el taller sigue aumentando.
 
Grafico 16: Aplicación PEVA: Toyota Business Practices
 [image: ]
Fuente: Elaboración Propia
El problema que estamos observando en esta ocasión es que la demanda del taller ha aumentado y que el taller necesita utilizar todos sus espacios productivos para poder atender a todos sus clientes con un servicio de calidad. Para ello se ha identificado el problema de exceso de autos parados en el taller que están pasando a ocupar espacios productivos, reduciendo la capacidad del taller para cubrir la demanda.
 
3.1.2      Paso 2: Descomponga el problema
 
Luego de tener claro cuál es el problema identificado, se ha observado los problemas por los cuales los autos se encuentran parados en proceso y no pueden ser trabajados. Obteniendo una lista de verificación de los problemas observados, lo cual se detalló en el capítulo anterior.
 
3.1.3      Paso 3: Establezca un objetivo
 
Se tiene claro que el objetivo final a este problema debe ser la reducción del exceso de autos parados en el taller. Para ello se debe definir como indicador la cantidad de autos parados en taller y también la cantidad de días que estos llevan en espera.
 
3.1.4      Paso 4: Analice la causa raíz
Debido a que se tienen muchos problemas identificados en la lista de verificación, se realizó un diagrama de Pareto para definir los problemas que influyen más en el proceso y luego el análisis de los diagramas de causa – efecto de los problemas priorizados. Todo esto también se realizó en el capítulo anterior. Pero tener en cuenta, que esto se hará nuevamente  luego de haber ejecutado la propuesta de mejora, ya que la mejora hará que los priorización de problemas varíe.
En este primer análisis, se decidió proceder a realizar la mejora del problema de autos en exceso por diagnóstico. Dentro de este se analizaron las causas que ocasionan este problema, siendo el más recurrente la cantidad de personal dedicado a este proceso. Esto  se debe a que al ser un taller pequeño, solo cuenta con un experto de producto.
 
3.1.5      Paso 5: Desarrolle contramedidas
 
3.1.5.1                       Aplicación de Pronósticos de Demanda
 
Para solucionar esto se va a desarrollar en un inicio un pronóstico de demanda, el cual se procederá a realizar un planeamiento agregado de la mano de obra necesaria para el proceso de diagnóstico. Dentro de todo esto como contramedida para no tener que contratar más personal y recurrir en costos, se propone implementar también la gestión del conocimiento, con lo cual se busque capacitar a uno de los mecánicos de nivel intermedio para que también sean capaces de realizar diagnósticos.
En primer lugar, se aplicó los sistemas de pronósticos cuantitativos con el objetivo de elegir el mejor. Se aplicarán los siguientes sistemas: regresión lineal, promedio móvil simple, promedio móvil ponderado, ajuste exponencial, Holt y Winter.
Para estos cálculos  se utilizarán los datos históricos mensuales de cantidad de órdenes de servicio del taller de Peruwagen La Marina desde julio del 2011 a julio del 2014. Los datos históricos obtenidos son:
Tabla 3: Órdenes de Servicio
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 


3         
3.1.1       
3.1.2       
3.1.3       
3.1.4       
3.1.5       
3.1.5.1             
3.1.5.1.1     Regresión Lineal
Para este método lo primero es hallar la ecuación a aplicar, la cual se obtiene de la ecuación lineal de la gráfica de los datos históricos de ordenes de servicio.
Grafico 17: Demanda histórica de OS
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
La ecuación a utilizar es:
Y=4.8544x+99.712
Con un error de:
R2 =0.8364
Luego de tener estos datos, ya se puede proceder a hacer los cálculos y hallar el error cuadrático medio (ECM), con el cual se definirá cuál es el mejor sistema de pronósticos.
Tabla 4: Regresión Lineal
[image: ] Fuente: Elaboración Propia
3.1.5.1.2     Promedio Móvil Simple
Tabla 5: Promedio Móvil Simple[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 


3.1.5.1.3     Promedio Móvil Ponderado
En este método se aplicaron las siguientes ponderaciones en cada uno de los períodos detallados:
 
Tabla 6:  Ponderación por periodo
[image: ]
       Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 7: Promedio Móvil Ponderado
[image: ]
   Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
3.1.5.1.4     Ajuste Exponencial
En este método se aplicó: α=0.5
Tabla 8: Cálculo Método Ajuste Exponencial
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
3.1.5.1.5     Regresión Lineal sin Estacionalidad
 
Tabla 9: Cálculo Método Regresión Lineal sin estacionalidad
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia

3.1.5.1.6     Método Holt
Para este método se utilizaron los siguientes valores: α= 0.5 y β=0.1
Tabla 10: Cálculo Método Holt
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
3.1.5.1.7     Método Winters
Para este método se utilizaron los siguientes valores: α= 0.5 ; β=0.5 y γ = 0.1
Tabla 11: Cálculo Método Winters
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Luego de haber realizado el cálculo de todos los métodos de pronóstico, se elegirá el mejor sistema de acuerdo al error cuadrático medio hallado en cada método utilizado. A continuación un cuadro con los errores por sistema:
 
Tabla 12: Análisis de ECM
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
Con este cuadro, concluimos que el mejor sistema de pronóstico a utilizar es el de regresión lineal simple debido a que presenta el menor error cuadrático medio de todos. Y es con este método que se hallan los pronósticos de los próximos 6 meses, los cuales nos servirán para poder desarrollar el plan agregado del proceso de diagnóstico. El pronóstico sería el siguiente:
 
 
Tabla 13: Resultados de Pronóstico
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
3.1.5.1.8     Coeficiente de Correlación
 
Como validación de que el mejor sistema de pronóstico hallado es el de regresión lineal, se hallará el coeficiente de correlación de los datos del período y la demanda que se tienen. Esto aplicando la siguiente fórmula:
r=i=1nxiyii=1nxi2 i=1nyi2
Siendo los datos a analizar los mencionados previamente en la Tabla 3: 
i=1nxiyi=155,414
i=1nxi2=133
i=1nyi2=1,217
r=155,414133 x 1,217=0.963
 
Con esto se obtiene un resultado de 0.963, el cual nos indica que existe una relación lineal con una tendencia positiva y fuerte. Esto nos confirma que el sistema de regresión lineal es el mejor método a utilizar para el cálculo de la proyección de demanda a utilizar.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 14: Análisis de coeficiente de correlación
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
3.1.5.2                       Aplicación del Plan Agregado en el proceso de diagnóstico
 
Para la elaboración del plan agregado se necesita conocer los siguientes datos iniciales:
·         En el proceso de diagnóstico, solo se reciben los autos que llegan al taller por una orden de servicio correctiva, es decir aquel que viene por una reparación. Por lo cual, se sabe que de todas las ordenes de servicio que recibe el taller, estas representan solo el 34%. El resto de ordenes de servicio son de mantenimiento.
·         El tiempo promedio de diagnóstico de un auto es de 144 minutos, equivalente a 2.4 horas.
·         Un técnico experto que es el encargado de llevar a cabo los diagnósticos tiene un sueldo de S/. 2,400, trabaja 184 horas mensuales.
·         El costo de hora extra de este técnico mecánico experto es de S/. 19.57 por hora.
·         Y por último recordar el costo de calidad que se pierde por dejar de utilizar un espacio productivo es de S/. 229 por día. Este cálculo se realizó en el impacto económico del problema.
Con estos datos se procede a realizar el plan agregado, para ello se va a presentar un primer escenario en el cual se utilicen horas extra para cubrir la demanda con un solo técnico experto. Ya en el segundo escenario, se observará el otro resultado, luego de aplicar la gestión del conocimiento para poder capacitar a otro técnico.

Plan Agregado utilizando Horas Extras del técnico experto
 
Tabla 15: Escenario 1 - Plan agregado HHEE
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 


Plan Agregado utilizando a otro técnico mecánico capacitado
En este caso se utilizaría la mano de obra de un técnico mecánico de nivel intermedio, el cual tiene un sueldo básico de S/. 1,800.
Tabla 16: Escenario  - Plan agregado Técnico mecánico nivel intermedio
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
 

3.1.5.3                       Aplicación de la Gestión del conocimiento
 
Para poder cumplir los objetivos impuestos, debemos aprovechar los recursos al máximo, como se explicó en el primer capítulo esta herramienta es estratégica para poder capitalizar el know-how de la compañía y en este caso adicionalmente servirá para asegurar el funcionamiento de las mejoras propuestas dando soporte a la capacitación del técnico mecánico de nivel intermedio mencionado en el punto anterior.
Así planteamos la aplicación de la gestión del conocimiento basada en las siguientes fases mencionadas previamente:  
 
·         Detección: En la empresa se detectó que la experiencia con la que cuenta cada uno de los expertos ubicados en los diferentes locales no es retroalimentada ni documentada, sin embargo es trascendental para elevar los conocimientos de todo el personal, minimizar los tiempos de respuesta y elevar el nivel de servicio. 
·         Selección: Por lo indicado en la etapa anterior se vió por conveniente que la principal fuente de conocimiento para el proceso de mantenimiento correctivo se encuentra en los técnicos expertos de cada concesionario. En base a esto se plantea formar un círculo de expertos para poder compartir esta información entre los interesados.
·         Organización: Se presentará una propuesta de reuniones periódicas entre el personal interesado, entiéndase técnicos mecánicos responsables del proceso de diagnóstico. En estas reuniones se propone compartir casos particulares y de éxito presentados en cada local y se podrían fijar en un inicio con una duración de una hora semanal, cada semana en un local diferente de manera que todo el personal este familiarizado con los talleres.
·         Codificación: Debido a que la experiencia de cada técnico se incrementa diariamente, este se considera u conocimiento tácito por lo que se propone compartir la información en una primera etapa oralmente, dentro de las reuniones propuestas, donde se deberá explicar todas las medidas tomadas y las conclusiones y por las que se llegó a la solución.
·         Transferencia: En base al punto anterior, para poder documentar aquella información relevante se propone implementar un acta de reunión, donde se plasmará todo lo comentado con ayuda de todo el grupo, en un formato como se muestra a continuación: 
 
 
 
 
 
Grafico 18: Modelo de Acta de reunión circulo de expertos
[image: ]
              Fuente: Elaboración Propia
 
·         Uso: Una vez terminada la reunión se propone evaluar cada caso en base a la relevancia de la información compartida y por la repetitividad que pudiera tener para cada experto según las necesidades de su concesionario.De esta manera todo el personal contará con información adicional que pueden utilizar de presentarse casos similares a los compartidos en la reunión e incluso optimizar los procedimientos propuestos de ser necesario.
Finalmente esta información servirá como base para capacitar al técnico mecánico de nivel intermedio. Adicionalmente este técnico deberá tener horas de observación in situ junto al experto durante la primera semana de inducción, lo cual incluye acompañar en las pruebas de manejo y diagnóstico de manera que a partir de la segunda semana pueda iniciar como soporte en esta etapa.
 
3.1.6      Paso 6: Ejecute Contramedidas 
 
En este paso se debe de ejecutar las contramedidas planteadas en la propuesta de mejora. Esta ejecución se debe aplicar en el orden planteado, siendo primero el análisis de la demanda, utilizando el mejor sistema de pronóstico hallado. Luego este pronóstico deberá ser utilizado en un plan agregado con el fin de optimizar el uso de los recursos humanos con los que cuenta el taller en el proceso de diagnóstico. Y dentro de esto aplicar la gestión del conocimiento mediante la capacitación del técnico mecánico de nivel intermedio, cumpliendo con el cronograma y el llenado de las actas de reuniones.
 
3.1.7      Paso 7: Monitoree procesos y resultados 
 
Como seguimiento de cualquier proceso, este debe de tener un indicador que nos brinde el estado en el que se encuentra este. La empresa de por sí cuenta con un buen reporte, y es por este que se llegó a observar este problema desarrollado en esta ocasión, este indicador es el exceso de autos parados en taller. Sin embargo, este reporte se realiza solo una vez por semana, específicamente los días sábados. Por lo que, se propone que este reporte se realice de manera diaria para obtener un mejor seguimiento de los resultados de la propuesta de mejora planteada.
 
3.1.8      Paso 8: Estandarice procesos exitosos
 
Por último, en este paso se tendrá que estandarizar las mejoras que hayan logrado buenos resultados con el objetivo de que esto no se pierda en el tiempo, sino que se siga utilizando. Luego de esta estandarización, se tendrá que analizar nuevamente los reportes e identificar el próximo problema principal a solucionar, comenzando nuevamente con los 8 pasos del Toyota Business Practices.
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4
 
VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA
 
4         
4.1 Casos de éxito
 
En el año 2006, Ford reporto pérdidas mayores a US$12 mil millones, razón por la cual deciden tomar el riesgo de plantear una estrategia súper agresiva que incluían préstamos de sumas muy altas de dinero, el cierre de catorce plantas de producción y la reducción un elevado número de  trabajadores. Pues se optó por canalizar todo esta inversión en desarrollo de nuevos productos. Esta estrategia se planteó en base a la aplicación del Toyota business case.
Se tomaron muchas medidas, de las cuales un gran número pertenecía a la filosofía lean encerrada en un ciclo de mejora continua, donde se retroalimentaba los resultados en busca de llegar a los objetivos planteados. Cuatro años más tarde en el 2009, luego de la crisis por la que atravesó Estados Unidos, Ford fue el único fabricante de autos que  no se declaró en quiebra en el país. 
Adicionalmente se reportó que el costo de sus acciones en la bolsa se habían triplicado, recibió notables reconocimientos dentro de la industria por la gestión que desarrollo y fue galardonada por una serie de productos nuevos que logro introducir en el mercado, como se había propuesto en el inicio.
Para lograr estos resultados se tuvo que hacer un seguimiento constante a cada una de las medidas tomadas e incluirlas dentro de un ciclo de mejora continua. Se evaluaron y priorizaron las oportunidades de mejora y se trabajó retroalimentando cada paso en busca de alcanzar los objetivos. Lograron acercar sus procesos dentro de la cadena de suministro de manera que podían ajustar la producción y los inventarios teniendo cerca a los proveedores y desarrollar el proceso has los puntos más avanzados dejando la decisiones claves más cerca de los clientes. Pudieron desarrollar la filosofía lean propuesta por Toyota adaptando al plan que ellos habían considerado.
Después de la transformación que sufrió Ford entre el 2004 y el 2009, se pudo observar que los indicadores que se habían planteado respecto a calidad, tiempos de espera y costos fueron superados ampliamente en el plazo planteado.
Los tiempos de espera se redujeron en más de 40%, así mismo los tiempos muertos de producción habían bajado a la mitad y los costos de inversión habían disminuido en un 45%, se redujo la cantidad de horas hombre en varios procesos y se aumentó la productividad en más de 400% de lo que se venía trabajando.
Es muy importante mencionar que se incrementó la calidad y la precisión en los resultados obtenidos, así mismo mejoró el clima laboral y todo con una inversión muy pequeña y medidas fuertes de reducción. Ford pasó de ser la peor empresa en el rubro en el año 2003 a ser reconocida como el mejor fabricante de autos en el país el 2009. [35].
 
4.2 Impacto Financiero
 
En este punto se va a presentar el impacto que tendría nuestra propuesta de mejora al ser aplicada, algo similar se observó en el capítulo en el cual se identificó el impacto negativo que generaba el problema en general. Lo primero que debemos de recordar es cuánto es el impacto que genera el hecho de que un auto en proceso ocupe un espacio productivo. Este cálculo se realizó en base a los siguientes datos:
Periodo May ’13 – Abr ‘14
·         Cantidad de OT’s de Servicio: 2,808
·         Monto de Ventas de Servicios: S/. 2,034,761
·         Margen Bruto Total: S/. 951,701 (47%)
·         Cantidad de Espacios Productivos: 15
·         Días Útiles del periodo: 277.5
Margen Brutodía-  espacio productivo=S/. 95170115 esp prod x 277.5 días=S/.229 /día-esp
Siendo el margen bruto por día por espacio productivo de S/. 229 (Doscientos veintinueve nuevos soles con 00/100). El cual es el monto que dejaremos de ganar diariamente por cada auto que excede la cantidad de estacionamientos elevados establecidos.
Ahora en base a este monto, calcularemos lo que se perdería, en el período trabajado de agosto del 2014 a enero del 2015, respecto a los autos que quedarían parados por demoras en el proceso de diagnóstico sin ningún tipo de mejora.
 
Tabla 17: Plan agregado - Técnico mecánico experto sin HHEE
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Fuente: Elaboración Propia
 
En el plan agregado mostrado anteriormente si solo se utiliza al mismo técnico experto sin horas extras y ninguna mejora, se estaría dejando de ganar S/. 66,410 por tener autos parados por demora de diagnóstico.
Por otro lado, si se aplica nuestra propuesta de mejora de gestión de conocimientos para preparar a un técnico mecánico de nivel intermedio para que también pueda realizar diagnósticos, se dejaría de tener autos parados por demora de diagnósticos asumiendo el costo de las horas hombre que este mecánico destine a este proceso. Siendo el sueldo básico de S/. 1,800, teniendo un costo de hora hombre de S/. 14.67.
 
Tabla 18: Plan agregado - Técnico mecánico experto con apoyo de técnico nivel intermedio
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Las horas hombres destinados de este técnico mecánico de nivel intermedio apoyando en el proceso de diagnóstico son un total de 348 horas hombre en el periodo de agosto 2014 a enero 2015. Lo cual nos da un costo total de S/. 3,404, un costo menor al calculado en el escenario anterior.
Con lo que se puede concluir que esta propuesta de mejora nos dará un beneficio de S/. 63,006 que ganaremos por aprovechar los espacios productivos que estos autos dejaran de ocupar.
 
 
 
 
CAPÍTULO 5
 
IMPACTO DE LA PROPUESTA 
 
En el presente capítulo se evaluará el impacto que va a producir la propuesta de mejora en las partes interesadas que se relacionan con el proceso de diagnóstico del taller del concesionario de Peruwagen La Marina. Para desarrollar esto se ha tomado como referencia la matriz de Leopold utilizada para medir el impacto ambiental, la cual ha sido adecuada para poder observar el impacto de nuestra propuesta en los stakeholders participantes.
 
Los stakeholders considerados son: internos (empleados, directorio) y externos (clientes, proveedores, sociedad y el gobierno). Como las acciones a analizar tenemos la implementación del plan agregado, la gestión del conocimiento y los resultados de ambos.
 
Tabla 19: Matriz de impacto
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
Tanto para el gerente de servicios como para el jefe de servicios, todas las acciones analizadas presentan un impacto significativo debido a que son contramedidas que ayudarán a optimizar el uso de los espacios productivos del taller, y consigo se obtendrá mayores ingresos y utilidad para el taller.
Por otro lado, al directorio de la empresa le va a interesar más los resultados finales más que las acciones tomadas para llegar a ello. Esto se a que estos se centran más en la rentabilidad del negocio, lo cual se verá demostrado en base al aumento de los ingresos del taller.
En cuanto al personal, el mayor impacto se da en la implementación de la gestión del conocimiento, debido a que el técnico mecánico de nivel intermedio estaría dando un paso importante en su línea de carrera para llegar al nivel de un experto. Los resultados de la mejora también ayudarán a que el técnico mecánico experto no tenga trabajo acumulado en espera, y así pueda llevar a cabo de la mejor manera sus funciones.
Finalmente, dentro de las partes interesadas externas el cliente sería el único que tendría un impacto. Este se vería beneficiado por esta mejora debido a que el promedio de días que pasaría su auto en taller disminuiría, con lo cual podrá tener su auto disponible más pronto.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


 
 
 
 
CAPÍTULO 6
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Como primera conclusión, se ve que nuestra mejora de propuesta al problema de exceso de autos en taller daría un beneficio de S/. 63,000, lo cual se logra con una mejora interna si tener que recurrir a inversiones.
 
La causa principal del problema desarrollado (demora por retraso en emisión de placas) no se analizó debido a que se trata de una demora ocasionado por el proveedor del trámite de placas, el cual es una entidad pública. Siendo el único proveedor de este servicio en todo el país, con lo cual no se pueden tomar acciones para incluirlo dentro de la cadena de suministro de nuestra empresa.
 
El problema de demora por aprobación es algo que depende mucho del cliente, al cual se le debe de incluir más en el proceso, ya que este solo participa en la recepción y entrega del auto, lo que hace difícil la comunicación con este.
 
Algo muy sencillo para solucionar el problema hallado sería mudarse a un local más grande o contratar a otro técnico mecánico experto. Pero esto haría que la empresa incurra en costos altos, cuando se cuenta con los recursos suficientes para poder solucionar este problema.
 
Se observa que la demanda del taller presenta una tendencia de crecimiento constante, por lo que se propone aplicar el PEVA – Toyota Business Practices debido a que se debe de mejorar continuamente para que la demanda futura pueda ser atendida con la totalidad de espacios productivos disponibles.
 
Queda claro también que es mucho más beneficioso utilizar los propios recursos disponibles en la empresa que recurrir a una inversión o no tomar ninguna acción. Cabe resaltar también que en este caso es preferible utilizar las horas hombre de un técnico de menor nivel, capaz de realizar diagnósticos, que pagar horas extra al técnico experto.
 
Por el momento no es necesario contar con otro técnico experto debido a la cantidad de horas de exceso necesarias, lo cual pueden ser cubiertas por el técnico de nivel intermedio. Sin embargo, así como va la tendencia de la demanda, en algún momento se necesitará a otro experto, para lo cual ya se tendrá al candidato (técnico mecánico de nivel intermedio elegido).
La contramedida de capacitar a otro técnico mecánico de nivel intermedio ayuda a mejorar el clima laboral, mediante la demostración del desarrollo de la línea de carrera de un técnico de reparación a técnico experto. Lo cual será tomado con buena impresión por el resto del personal, con lo cual ellos también aspirarán a llegar a lo mismo, dando su mejor desempeño para alcanzarlo.
 
Si bien el proceso de diagnóstico es muy variable debido a que cada caso es totalmente distinto, comenzando por el hecho de que el cliente da su apreciación del problema desde su punto de vista, es posible que se trate de estandarizar los diagnósticos más comunes. Esto se puede lograr a través de los círculos de expertos, en los cuales los técnicos expertos de todo el grupo de concesionarios compartirán sus experiencias, con el objetivo de archivarlas y compartirlas.
 
Para el proceso de elección del sistema de pronóstico fue necesario hacer una doble validación, debido a que al realizar el comparativo de los errores cuadráticos medios no había mucha diferencia. Sin embargo al realizar, el cálculo del coeficiente de correlación se terminó de validar que el sistema de regresión lineal es el mejor.
 
Se recomienda a la empresa que luego de haber ejecutado la propuesta de mejora, se siga ejecutando el PEVA con el objetivo de mejorar de manera continua el problema de exceso de autos. Y que esto se realice no solo en este concesionario que se ha analizado, sino en todos los demás.
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Anexo 3: Diagrama de Flujo del proceso de trámite de placas vehiculares (página 3)
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Anexo 4: Diagrama de Flujo del proceso de diagnóstico
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Anexo 5: Speech de call center de postventa
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