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PRESENTACION

Actualmente, los empleados de Toyota de multiples culturas trabajan alrededor del mundo,
y es el Toyota Way los que une e identifica a cada uno de ellos. Toyota Way (La Manera Toyota)
expresa los valores, las acciones y desafios que se comparte y que todos los miembros de Toyota
debieran aplicar en el desempefio de su labor diario. Sin embargo, la sola lectura del libro Toyota
Way 2001 no traerd como resultado el entendimiento total y la practica de los valores del Toyota
Way. Es asi que solo a través de estas experiencias del trabajo diario se puede llegar a comprender

y practicar lo que es el Toyota Way.

Es por ello que ha desarrollado e implementado Toyota Business Practices (TBP), que hace
explicita la manera en la que se debe poner en practica el Toyota Way en el trabajo diario. En
esencia, como concepto fundamental detras del TBP esta un modelo de solucion de problemas en

el que la Motivacion y Dedicacion de TBP actiia como Guia Inspiradora.

Por ejemplo, veran claramente la importancia del Principio Genchi Genbutsu del Toyota
Way al implementar los pasos Descomponga el Problema y Andlice la Causa Raiz del Problema

en el Proceso de 8 pasos de TBP.

Del mismo modo, captaran el significado de Respeto y Kaizen al tener presente el concepto

El Cliente Primero en el cual se sustenta Motivacién y Dedicacion de TBP.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion de tesis busca mostrar la aplicacion de los conocimientos
teoricos de la Ingenieria Industrial, aplicado a un caso empresarial de Mejora Continua bajo la
metodologia Kaizen (mejora continua), ADN fundamental de la marca. Esta metodologia
combinada con los conocimientos y herramientas de gestion de operaciones permitira obtener una
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos, para la satisfaccion de los clientes, los empleados y
la empresa en general. Asi mismo buscar que estas actividades impacten directamente en la

rentabilidad de la empresa.

En el primer capitulo se explica de manera detallada el planteamiento del problema, la

situacion de actual de la empresa, la formulacion del problema y los objetivos de la investigacion.

En el segundo capitulo se detallan todos los conceptos tedricos principales de la metodologia
para el entendimiento y desarrollo del proyecto de tesis, iniciando por investigaciones ya
desarrollados que trata sobre proyectos de mejora continua (Kaizen) utilizando la metodologia
TOYOTA BUSINESS PRACTICE. Luego, se profundiza en los conceptos de cada paso a seguir,
combinados con herramientas de calidad y productividad a utilizar para el andlisis de la
problematica. Del mismo modo se realiza la formulacion de la hipotesis general y especificas para

especular sobre los resultados de la investigacion.

En el tercer capitulo se muestra como se realizara la recoleccion de los datos de entrada y

luego se indica el analisis de los mismos

En el cuarto capitulo se establecen los recursos y cronogramas para realizar el presente
trabajo de investigacion finalmente en el quinto capitulo, se describe las principales fuentes

bibliogréaficas que son material de consulta.
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El Proceso de Mejora Continua y la Eficacia en el Area de Planchadoy

Pintura en Grupo Pana S.A- Lima 2017
1 Fernandez Leaiio, Geny Ronald.

RESUMEN

Objetivo: Determinar la influencia de la mejora continua de las operaciones y la eficacia
en beneficio de los empleados, concesionario y el cliente final en la empresa Grupo Pana S.A
Lima - 2017 Métodos: Por lo tanto, es importante para Kaizen y el Toyota Business Practice
contribuir a los beneficios, asi como la satisfaccion de los 3 grupos que se muestran aqui. Recuerde
que el Kaizen es siempre necesario para que el negocio siga evolucionando, incluso si se generan
beneficios. Resultados: Los resultados muestran la satisfaccion de los empleados y los clientes,
junto con los beneficios generados por el trabajo mas eficiente, seguro, sin carga ni estrés que
resulta del Kaizen realizado. Conclusion: Los clientes pueden aprovechar los servicios de alta
calidad y a corto plazo a un precio razonable y recibir informacion precisa desde el principio,
desde recordatorios de mantenimiento, ofertas de trabajo y tiempos de entrega (para autos nuevos
y para trabajos de mantenimiento, planchado y pintura), aumentando su confianza en el
concesionario y la posibilidad de desarrollar una relacion que eventualmente conduzca a la

recompra de automéviles nuevos de la marca. Como se muestra en el proyecto de investigacion.

Palabras clave: Kaizen, Toyota Business Practice, eficiencia, confianza, tiempos de entrega.

! Escuela Profesional de Ingenieria Industrial, Facultad de Ingenieria Industrial, Sistema e

Informatica, Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrion., Huacho,Per.
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The Process of Continuous Improvement and Effectiveness in the Area of

Ironing and Painting in Grupo Pana S.A

1 Fernandez Leafio, Geny Ronald.

ABSTRACT

Objective: Determine the influence of the continuous improvement of operations and
effectiveness for the benefit of employees, concessionaire and the final customer in the company
Grupo Pana S.A Methods: Therefore, it is important for Kaizen and the Toyota Business Practice
to contribute to the benefits, as well as the satisfaction of the 3 groups shown here. Remember that
Kaizen is always necessary for the business to continue evolving, even if profits are generated.
Results: The results show the satisfaction of the employees and the clients, together with the
benefits generated by the most efficient, safe, unloaded and stress-free work that results from the
Kaizen carried out. Conclusion: Customers can take advantage of high quality, short-term services
at a reasonable price and receive accurate information from the beginning, from maintenance
reminders, job offers and delivery times (for new cars and for maintenance, ironing and painting)
, increasing their confidence in the dealership and the possibility of developing a relationship that

eventually leads to the repurchase of brand new cars. As shown in the research project.

Keywords: Kaizen, Toyota Business Practice, efficiency, trust, delivery times.

! Professional School of Industrial Engineering, School of Industrial Engineering, System and

Information Technology, José Faustino Sanchez Carrién National University, Huacho, Peru.
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Capitulo I
1.1 Planteamiento del Problema
1.1.1 Descripcion de la realidad problematica.
En la empresa existe la necesidad urgente de promover una mayor estandarizacion y
sustentacion de las operaciones para alcanzar la maxima satisfaccion del cliente y una alta

productividad en el proceso de planchado y pintura.

Los puntos de mejora para reforzar la calidad de las operaciones que directamente
se realacionan a la mejora de la satisfaccion del cliente. Asi mismo se debera mejorar la

capacitacion a todos los actores del proceso.

Del mismo modo se detalla los principales problemas en la organizacion:

a) Falta de estandarizacion de los procesos

b) Tecnologia obsoleta

c) Capacitacion reducida al personal

d) Incumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo

e) Falta de definicion de un layout del proceso de planchado y pintura

f) Falta de indicadores de direccion, para la toma de decisiones e identificacion de

oportunidades de mejora.

Grupo Pana S.A., es un concesionario de la marca TOYOTA, que se dedica a la
comercializacion de vehiculos, venta de repuestos, servicio técnico y servicio de planchado

y pintura en los siguientes distritos: San Miguel, San Isidro, Surco, Surquillo, Callao y



Chorrillos. El servicio de planchado y pintura se realiza en Ate a través de un tercero en un

local con mas de 5,000 m2.

La empresa Grupo Pana S.A. inicia sus actividades con la inaguracién de Pana Autos
el 2 de Agosto de 1966 en el distrito de Jestis Maria, cambiandose 2 afios mas tarde a su

sede actual en la Av. La Marina 3245 en el distrito de San Miguel.

Luego mas tarde, a comienzos del afio 1974, Grupo Pana alcanza su expansion con la
apertura de Rese Pana, ubicado muy cerca al centro financiero del distrito de San Isidro. Es
preciso mencionar que en afios posteriores obtiene una serie de reconocimientos que premian

su alto nivel de atencion en la venta de vehiculos, respuestos y servicios (post venta).

Enla décadadelos 90's, inicia sus actividades en Panatec, ubicado en la Av. Aviacion
4928 en el distrito de Santiago de Surco, con el fin de satisfacer los requerimientos de los

clientes de la zona sur de Lima metropolitana.

En el afio 2011 abre su cuarto concesionario en la Av. Republica de Panama 4546 en
el distrito de Surquillo , para posteriormente hacerse de su quinto concesionario en la Av.

Argentina 3698 en la esq. de las avenidas Argentina e Insurgentes. en el distrito del Callao.

Actualmente en el proceso de planchado y pintura de la empresa, existen defectos de
calidad y tiempos de entrega de los servicios ofrecidos a los principales clientes. Si la
situacion continua asi impactara directamente en el indice de satisfaccion de los clientes y

por defecto en los resultados de la empresa.

Es por esta situacion que se propone realizar una mejora continua (Kaizen) de todo el

proceso de planchado y pintura. Desde la recepcion del vehiculo hasta la entrega del vehiculo



al cliente final, aplicando la metodologia TOYOTA BUSINEES PRACTICE (TBP). Para
ello se seguiran los siguientes pasos para la mitigacion de los problemas y dar sostenibilidad

a la calidad y mejora continua: Planear, Hacer, Controlar y Estandarizar.!']

[ www.grupopana.com.pe

1.1.2 Formulacion del problema
1.1.2.1 Problema General
(De qué manera el proceso de Mejora Continua (Kaizen) influye en encontrar la
eficacia de las operaciones del Servicio de Planchado y Pintura en la empresa GRUPO

PANA S.A.?

1.1.2.2 Problemas especificos
I. ¢(Como la metodologia Toyota Business Practice, permitird mejorar la
calidad y el tiempo de entrega en el proceso de Planchado y Pintura en la
empresa GRUPO PANA S.A.?
2. (Cbémo la eficacia permitira elevar el nivel de satisfaccion de los clientes,

de planchado y pintura en la empresa GRUPO PANA S.A.?

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General
Determinar la influencia de la mejora continua de las operaciones y la eficacia
en beneficio de los empleados, concesionario y el cliente final en la empresa Grupo

Pana S.A.



1.2.2 Objetivos especificos.

1. Investigar como el proceso de mejora continua (Kaizen), puede tomar
ventaja competitiva de alta calidad a corto plazo de obtencion, servicios a
precio razonable y proveer informacion precisa desde el principio
aumentando la confianza y poder desarrollar una relacion a largo plazo con
el cliente, que llevara a una recompra de un vehiculo de la marca Toyota.

2. Detectar e identificar los niveles de calidad que espera recibir los clientes.

3. Identificar los defectos que tiene la empresa en los procesos de sus servicios

de planchado y pintura.

1.3 Justificacion e importancia
Para asignar la riqueza, una empresa tiene que generar beneficios, por lo que

debe ser competitivo.

Por lo tanto, es importante para Kaizen (mejora continua) contribuir a los

beneficios, asi como la satisfaccion de los 3 grupos que se muestran aqui.

Recuerde que Kaizen es siempre necesario para que el negocio siga

evolucionando, incluso si se generan beneficios.

Gestion - La satisfaccion de los empleados y los clientes debe ser uno de sus
objetivos, junto con los beneficios generados por el trabajo mas eficiente que resulta

de Kaizen.

Lo llamamos DS: Satisfaccion del concesionario



Empleados - Kaizen puede contribuir a un mejor ambiente de trabajo que sea

seguro y permita a los trabajadores llevar a cabo trabajos sin carga ni estrés.

Clientes - Pueden aprovechar los servicios de alta calidad y corto plazo a un
precio razonable y recibir informacion precisa desde el principio, Recordatorios de
mantenimiento, ofertas de trabajo y tiempos de entrega (para autos nuevos y para
trabajos de mantenimiento), aumentando su confianza en el concesionario y la
posibilidad de desarrollar una relacion que eventualmente conduzca a la recompra de

automoviles nuevos.

Vamos a pasar mucho tiempo viendo como Kaizen puede contribuir a estos 3

grupos expuestos.



1.4 Delimitacion de la investigacion
1.4.1 Delimitacion geografica
La presente investigacion se desarrollard en la Av. La Marina 3245 Distrito de San

Miguel, departamento de Lima.
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Figura 1. Ubicacion del Proyecto.

1.4.2 Delimitacion temporal
La medicion y recoleccion de datos se realizaran en los 6 tltimos meses del afio

y el problema se investigara en el tltimo trimestre del afio en curso.

__ : =1

Figura 2. Recoleccion de datos.



2.1

CAPITULO 11

Marco Teorico

2.1.1 Antecedentes de la empresa

La empresa Grupo Pana S.A. inicia sus actividades con la inaguracion de Pana Autos
el 2 de Agosto de 1966 en el distrito de Jesis Maria, cambiandose 2 afios mds tarde a su

sede actual en la Av. La Marina 3245 en el distrito de San Miguel.

Luego maés tarde, a comienzos del afio 1974, Grupo Pana alcanza su expansion con la
apertura de Rese Pana, ubicado muy cerca al centro financiero del distrito de San Isidro. Es
preciso mencionar que en afios posteriores obtiene una serie de reconocimientos que premian

su alto nivel de atencion en la venta de vehiculos, respuestos y servicios (post venta).

Enla década delos 90’s, inicia sus actividades en Panatec, ubicado en la Av. Aviacion
4928 en el distrito de Santiago de Surco, con el fin de satisfacer los requerimientos de los

clientes de la zona sur de Lima metropolitana.

En el afio 2011 abre su cuarto concesionario en la Av. Republica de Panama 4546 en
el distrito de Surquillo , para posteriormente hacerse de su quinto concesionario en la Av.

Argentina 3698 en la esq. de las avenidas Argentina e Insurgentes. en el distrito del Callao.

Hoy, Grupo Pana S.A. se proyecta a un futuro prometedor con mucho optimismo, con
la plena satisfaccion de tener el mejor equipo humano ganador y reconocido en todos los

concursos que organiza Toyota del Pert a nivel nacional, (Anonimo, 2017).

“Recuperado de https://www.grupopana.com.pe/website/nuestra-empresa”



2.1.2 Antecedentes de la investigacion
Como anadlisis y referencias previos al presente trabajo de investigacion, se presentan
un caso basado en la mejora de procesos en planchado y pintura, que a continuacion se

presenta, en resumen:

1) Mejora del proceso de reparacion de un taller de planchado y pintura utilizando

simulacion de operaciones,

Segun el autor Dick Steven Raul Torrejon Reategui (2015), su investigacion detalla
los andlisis, diagnosticos y la implementacion de un modelo de “simulacion y propuesta de
mejora en los procesos de reparacion de un taller de carroceria y pintura de la empresa XYZ”,
El objetivo es reducir el tiempo promedio de permanencia de las unidades y maximizar la
cantidad de reparaciones por mes. También menciona que el cumplimiento de estos objetivos
dependera directamente de los recursos asignados al taller como son: técnicos, equipos,

materiales e insumos.

Para el procesamiento y analisis de datos utilizé informacion real del taller que obtuvo
de los sistemas internos desarrollados para la medicion de tiempos en el taller. Asi mismo
indica que cuanto mas reales y precisos sean estos datos recojidos se podra obtener resultados

favorables y confiables sobre el estado actual.

Luego de desarrollar el modelo de simulacion y ejecutarlo, verificO que estos
resultados obtenidos sean muy cercanos a la realidad usando intervalos de confianza, en la

investigacion confirm6 que los indicadores a mejorar sean simulados



extactamente: “TPE (en promedio 11 dias) y reparaciones mensuales (en promedio

175 vehiculos / mes)”.

“Después de desarrollar su analisis, expuso un patron de mejora del sistema,
calculando una solucion mejorada para alcanzar los objetivos trazados. El mix obtenido

permitié la reduccion de el TPE en 2 dias.

Los resultados finales obtenidos por el autor fueron: TIR del 46% y un VAN de S/.

395 347”. (Torrejon, 2015)

2.1.3 Bases tedricas
2.1.3.1 Definicion de Mejora continua (Kaizen)
Mejora continua significa “Kaizen”, mediante el desarrollo de una

mentalidad kaizen y un pensamiento innovador y retador.

Mejorar las operaciones comerciales continuamente, siempre impulsando
la innovacién y evolucion. Ser implacables en la busqueda de mejoras, nunca
estar satisfechos, hacer esfuerzos de mejora constantemente y mejorar
constantemente la innovacion alentadora. Buscar ideas destacadas dentro de la
empresa pidiéndoles a los empleados que hagan sugerencias. Continuar

buscando avances, negando a ser restringido.

Construir sistemas y estructuras lean. Las organizaciones de Toyota estan
estructuradas para lograr la maxima calidad y eficiencia que alcancen el mayor

beneficio a precios de mercado. El control de costos y las actividades de
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reduccion de costos nunca terminan. Logran la reduccion de costos mediante la

eliminacion de residuos.

Comparten un entendimiento comun de las condiciones reales utilizando
herramientas visuales. Por ejemplo, los paneles de control de procesos de
trabajo. Aprenden de los errores, que ven como oportunidades, para mejorar y
tomar medidas correctivas. Comparten lo que han aprendido con los colegas y
ayudan a los subordinados a crecer, como parte de la actividad continua de

aprendizaje y desarrollo en toda la compaiia ".

El instructor confirma que los alumnos comprenden el significado real de

Kaizen

Una mentalidad kaizen toma tiempo para desarrollarse.

Cuando el personal ve sus sugerencias para lograr una mejora real,

entonces puede mantenerse el espiritu kaizen de mejora continua.

Sugiera comenzar con objetivos menos dificiles, luego, a medida que el
equipo de Kaizen adquiera mas fuerza con la experiencia, pruebe los desafios

mas dificiles de Kaizen.

Pregunte: Si otras empresas pueden aprender kaizen, ;por qué no han

tenido éxito?

Respuesta: Si logra kaizen, debe estandarizar la mejora de kaizen para

mantener la mejora, de lo contrario, el estandar volvera a disminuir.
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"La accion derrochadora no es trabajo" (Taiichi Ohno)
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Figura 3. Conceptos y reglas de Lean Manufacturing (Villaserior, 2016)

(1)” La mejora continua (Kaizen) es producto de una forma estandarizada de direccionar y
mejorar los procesos en una organizacion, (2) reconociendo las principales causas o restricciones
que afectan el proceso, implantando innovadoras ideas que impacten en desarrollo de proyectos
de mejora desde el puesto de trabajo, (3) implementado los planes, observando y entendiendo los
resultados obtenidos a través de la estandarizacion de las mejoras positivas. (4) La mejora continua
(Kaizen), es hacer una tarea cada vez mejor que la anterior, aplicando la inteligencia en el lugar de

trabajo.
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2.1.3.2 Objetivos de la Mejora continua.
El objetivo de la mejora continua (Kaizen), es incrementar la capacidad, eficiencia e eficacia

de un proceso para satisfacer las necesidades de sus clientes y elevar en nivel de satisfaccion.

Los objetivos generales necesarios para llevar a cabo la mejora continua (Kaizen) son:

a) La reduccion de costos, significa la eliminaciéon de Muda. La capacidad de trabajo
actual consiste en trabajo mas Mudas.

Hay 7 tipos de Muda como se muestra aqui.

Sobreproduccioén (por ejemplo,: Recepcion de pedidos que superan la capacidad del

proceso de mantenimiento, como durante la hora punta de la mafiana)

En espera (por ejemplo,: trabajo en espera por un técnico y personal de lavado de autos)

Transporte (por ejemplo,: transporte de vehiculos y partes)

Sobreprocesamiento / Calidad (por ejemplo,: cuando se toma el tiempo para asegurar

que la palanca del freno de estacionamiento se levante exactamente tres muescas, aunque

cualquier ajuste en el rango estandar de 3-7 muescas es aceptable).

Stock (por ejemplo,.: Stock de repuestos / Vehiculos revisados y no entregados al

cliente).

Movimiento (por ejemplo,; movimientos innecesarios 0 movimientos corporales

realizados por técnicos que no agregan valor al proceso)

Defectos de producciéon (por ejemplo,: Repetir reparacion)

Si eres consciente de Muda, puedes mejorarlo. El mayor problema es que a menudo no

somos conscientes de Muda.
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2.1.3.3 Fases de la Metodologia para el manejo de Mejora continua

Las fases principales de la metodologia de la mejora continua son los siguientes:

Paso 1: Percatarse de las condiciones y problemas actuales

Implementar las encuestas indicadas en cadad modulo (proceso) y esclarecer los problemas

actuales de acuerdo a los verdaderos datos.

Ejemplo: Estimar la tasa de citas actual, encuestar las actitudes del cliente respecto las citas

Paso 2: Estudie y elabore planes de mejoramiento

Refiérase a los ejemplos de cada proceso y estudielos y elabore planes de mejoramiento que
respondan a los problemas que enfrentan actualmente en el taller de planchado y pintura. Utilice

el método de los 5 porque.

Paso 3: Establecer metas

Las metas deben establecerse numéricamente cuando sea posible y debe definir claramente

que mejorarse, para cuando, y a que nivel.

Paso 4: Implementar planes de mejoramiento

Los planes de mejoramiento que se decidieron deben ser implementados y el lider debe
realizar el seguimiento del progreso de los planes en una base regular. Si alguno de los planes no

produce resultados se debe investigar la razon.

Paso 5: Comprobar el resultado del mejoramiento

Los resultados de que sirvieron como metas deben ser evaluados.
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Figura 4. Fases de la metodologia para el manejo de la mejora continua (Velasco, 2016)

Segliin Velasquez (2016) menciona que el “El punto de partida para la Mejora continua, es
reconocer que se tiene una no-conformidad o problema, por lo que se concluye que el
mejoramiento avanza dia a dia resolviéndo diferentes problemas”. Para fortalecer el siguiente nivel

de mejora, este debe ser previamente estandarizado los procedimientos, instrucciones de trabajo o
actividades diversas.
2.1.3.4 Caracteristicas de Mejora continua

La principal caracteristica sobre el enfoque de Toyota para la resolucién de problemas o

mejoramiento continuo (oportunidades de mejora).
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En Toyota, la resolucion de problemas significa "realizar el ciclo de PDCA o" planificar

hacer "," verificar ", el ciclo de" resolucion "de la resolucién de problemas en funcion de la idea

de manejo y la dedicacion al trabajo de Toyota".

El PDCA de "resolucion de problemas" puede parecer un concepto dificil pero no es nada
especial. Son acciones y procesos que practicas sin darte cuenta en tu trabajo diario. Pero debido
a que los estas haciendo inconscientemente, podrias olvidarte de completar uno de los procesos.

Como resultado, el progreso podria volverse erratico y el resultado incidental.

Con el programa Kaizen, nuestro objetivo es alcanzar el 100% de los principales problemas
en un periodo de tiempo determinado. La falta de un proceso y los resultados inconsistentes deben

ser eliminados.

Por lo tanto, se define claramente el método de implementaciéon y mantenimiento del

programa Kaizen basado en el procedimiento de resolucion de problemas de Toyota.

Se espero que a través de capacitaciones, todos desarrollen una comprension sistematica del
procedimiento de resolucion de problemas. Téngalo en cuenta en todo momento cuando proceda
con sus propias actividades y haga todo lo posible para implementar y mantener el programa sin
problemas. También espero que pueda usarlo de manera efectiva en su trabajo diario y cuando

implemente mas programas Kaizen en el futuro.
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A continuacién hablaré sobre la idea de Toyota de "conducir y dedicarse al trabajo".

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad
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Requisitos
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Figura 5. Matriz de las Caracteristicas de la Mejora continua
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2.1.3.5 Principios fundamentales de la Mejora continua segun Deming

Segun Deming (1950) menciona que los “principios son puntos de partidas que deben ser

considerados y puestos en funcionamiento para lograr una Mejora continua (Kaizen)”. El Dr.

Deming enumer6 14 principios basicos, los que se mencionan a continuacion:

a)

b)

La persistencia en el objetivo de mejorar productos y servicios , "El Dr. Deming
plantea una nueva y radical definicion de la funcidon de una organizacion: Més que
ganar dinero, es mantener sostenible el negocio y dar empleo por medio de la
innovacion, la investigacion, la mejora continua y el mantenimiento total”.

Este principado seguird vigente, mientras sean participes de la mejora continua en
los procesos de servicios y de produccion.

“Adoptar la nueva filosofia de la calidad, Aqui el Dr. Deming hace referencia al
cambio constante de los mercados internacionales por causa del auge de la
produccion japonesa y la globalizacion. Por lo tanto invita a los americanos o a
productores de cualquier otra nacion , a abandonar la politica de produccion basada
en los errores, reprocesos, defectos, materiales no adecuados de baja calidad,
trabajadores temerosos de equivocarse, gerentes que no llevan la camiseta,
corrupcion y suciedad”.

“Dejar de depender de la inspeccion en masa, aqui se refiere al control de calidad
en cada etapa del proceso para evitar los reprocesos, las reparaciones, las
acumulaciones de partes o productos defectuosos. La verificacion o supervision no

cambia a la calidad ni la altera”.



d)

g)
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“Acabar con la practica de entregar contratos de compra apoyandose
exclusivamente en el precio del producto. Si es asi esto terminard en una baja
calidad e incremento de los costos”. Al convocar, evaluar y seleccionar a los
proveedores, es necesarios analizar todas las variables en orden de prioridad para
la toma de decision. El el precio con la calidad deben ir de la de la mano. De esta
manera se debe asegurarse la buena relacién con el asociado de negocio a largo

plazo, pidiéndole constantemente la mejora continua”.

“Mejorar continuamente y por siempre los sistemas de produccion y servicio, cada
producto o servicio debe ser trabajado y tratado como si fuese Unico. La
organizacion debe mejorar constantemente la eficacia del sistema de gestion de
calidad, mediante la implantacion de politicas que permitan su sostenibilidad en el
tiempo.

“Instituir la capacitacion en el trabajo, desde la materia prima hasta la forma cémo
el cliente acepta el bien o servicio entregado. Capacitar trabajando en todos los
procesos de produccion o servicio. Asi mismo los empleados deben tener
oportunidades continuas de formacion y desarrollo, buscando utilizar sus
habilidades y destrezas en la forma més adecuada y oportuna en cada caso”
“Adoptar e instituir el liderazgo, Deming hace referencia clara de diferencia entre
supervisor y lider. La tarea del Supervisor no consiste en la inspeccion, sino en
liderar y facilidar los recursos a los miembros de su equipo”. El lider debe conocer

claramente sus actividades y funciones a su cargo, como asi también de su personal.



h)
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Eliminar las barreras para que el operario esté orgulloso de su trabajo y cumpla sus
objetivos personales y conjuntos.

“Desterrar el miedo para brindar lo mejor de si. Hay que perder el miedo a
equivocarse y sentirse seguro. Esto permitird introducir nuevos conocimientos y
salir de la zona de confort. Preguntar lo que no se sabe. Perder el miedo a
equivocarse y proponer ideas de mejora en el trabajo diario”

“Romper las barreras entre las areas de staff de la empresa Hay que optimizar y usar
la sinergia el trabajo total, por encima del trabajo de las areas individuales. Lo que
suma es el trabajo en equipo. Desde el disefio del producto o servicio hasta las
ventas”.

“Eliminar las cuotas numéricas, Las cuotas de produccion solamente tienen en
cuenta los nimeros para llegar a una meta, no la calidad ni los métodos.
Normalmente son una garantia de ineficiencia y alto costo de produccion”. El
trabajador, por conservar el empleo o meta asignada, cumple la cuota a cualquier
costo, sin tener en cuenta el perjuicio para su empresa por la mala calidad.
Eliminar las metas o planes de produccion para los trabajadores, lo que genera es
alta productividad con una bajo nivel de calidad. Normalmente estos se establecen
a partir de los promedios o estudios previos. Esta politica puede evitar la mejora
continua de la calidad y la productividad (por los reprocesos). Merma la
satisfaccion por el trabajo bien hecho desde la primera vez.

"La gente desea hacer un buen trabajo y le frustra no poder hacerlo. Con mucha

frecuencia, los supervisores mal capacitados, los equipos defectuosos y los
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materiales defectuosos obstaculizan un buen rendimiento. Es preciso eliminar esas
barreras"

1) “Ningun empleado que ingresa nuevo a una empresa entra desmotivado, pero en
muy poco tiempo nos encargamos de desmotivarlo. Las personas no cometen
errores a proposito, actuan dentro de lo que el sistema les permite, la falla esta en
el sistema, no en las personas. Fallas en laseleccion, en la induccion, en
el entrenamiento, en el reconocer los logros, en estudiar las causas de falla, en la
ausencia de procesos de mejora continua. Algunas personas con la sana intencion
de democratizar las empresas quieren involucrar a los empleados en la definicion
de laMisiony Vision de la empresa, pero no estan dispuestos a escuchar
sugerencias en la mejora de sus propios procesos. La participacion es la forma de
hacer valioso a una persona”

m) “Estimular la educacion y la auto mejora de todos Cada dia debemos preguntarnos
sobre lo que hemos aprendido. Deben estar abiertas las oportunidades de educacion
y aprender por si mismo”.

n) “Actuar para lograr la transformacion Los directivos deben conocer el significado
y alcances de los trece puntos anteriores, y actuar en consecuencia para conseguir

el cambio”. (Quezada, 2016)

2.1.3.6 Beneficios de Mejora continua
Clientes, recibiendo un trato mas cordial, servicio correcto, rapido y confiable
en cualquier taller del servicio Toyota, reduciendo las diferencias con la
competencia local.

- Reduccion de las reparaciones repetidas
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- Productos de calidad que son duraderos, eficientes y pueden ser operados a bajo
costo.

- Gerente de Servico, capacidad para adquirir efectivamente conocimiento y
habilidades necesarias a través de uso de materiales en entrenamiento
compresivos.

- El gerente general del concesionario apoya completamente al gerente de
servicio para mejorar las operaciones de servicio.

- Evaluacion apropiada de las capacidades del personal.

- Estandarizaciion de los procesos de planchado y pintura.

- Incremento de la productividad y rentabilida de la empresa, al hacer del flujo

intermitente continuo.

2.1.3.7 Aplicacion de Mejora continua

- “La mejora continua (Kaizen) se implementa en todos los niveles de la
organizacion, por muy pequeiia que sea este” (Quiroga, 2019)

- “Se realiza de manera constante, en un tipo de proceso continuo pues la calidad
perfecta nunca se alcanza; siempre hay oportunidad de mejorar algo del proceso”
(Quezada, 2016).

- “Refiriéndose a un proceso continuo, que tiene el mismo enfoque (rutinario) de
todas las demas operaciones que se desarrollan en una unidad, por lo que
incrementar el nivel de productividad y calidad tendria mayores probabilidades de
éxito que de fracaso” (Quiroga, 2019).

- Se aplica a todas las actividades de la empresa en cada una de sus areas.
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- “Recoje como indicadore fundamental la satisfaccion de los clientes, tanto en la
parte interna como externa”. La razon principal es que el propio trabajador de cada
unidad interiorice la mejora de la calidad de su propio trabajo asi como del
mantenimiento auténomo de su herramienta de trabajo. Para el alcance de los
objetivos y metas es necesario € imprescindible que se involucre a todas las cabezas

de la empresa.

2.1.3.8 Eficaciay eficiencia
“La eficiencia y eficacia”, son dos palabras o términos muy usados al momento de evaluar

un trabajador o empresa.

Cuando se busca calificar el rendimiento y la manera de trabajar de un taller o de un
mecanico, muy probablemente surgirdn en la conversacion términos como calidad, productividad,
efectividad, eficacia y eficiencia.

“La realidad es que son términos distintos y muy relacionados, pero que se refieren a
diferentes conceptos” (Quiroga, 2019)

La Eficiencia: “ Se refiere a la medida que sirve para evaluar y analizar el beneficio de los
recursos asiganados, es decir, mide la cantidad de recursos utilizados y los compara con los
resultados obtenidos”. Como por ejemplo, en una proceso de produccion , se puede leer lo
siguiente. Eficiencia de la planta es del 86%, es decir que el 86% de la produccion se aprovecha

para producir un producto y el 14% se desperdicia o es muda”.

“En los talleres de planchado y pintura tenemos un conjunto de recursos, el personal, las
instalaciones, herramientas y equipos, insumos, materiales, tiempo y dinero. Mientras que sean

bien aprovechados se dira que ese taller es mas eficiente”. (Quiroga, 2019)
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La Eficacia: Segun Quiroga (2019) , menciona que “mide la capacidad de alcanzar el
objetivo, de lograr las metas. Un mecanico que la mayoria de las veces entrega el auto a tiempo y

sin complicaciones, bien reparado, es eficaz”.

Del mismo modo se dice que es, eficaz cumple el objetivo, eficiente es el que lo hace con el
menor recurso posible.

Las definiciones son totalmente distintos, aunque ambos cuantitativamente indican si un
taller de planchado y pintura va bien o tiene problemas en su proceso.

Sin embargo, se comparte la importancia de no confundir ambos términos porque es
importante buscar cumplir con ellos, debido a que la productividad es la suma de Eficacia y
Eficiencia y aunque no parezca posible, se puede ser eficaz sin ser eficiente.

Permiteme ponerte un ejemplo: Supongamos que un mecéanico se compromete el lunes a
entregar un auto el jueves a las 4 de la tarde, de una falla en la transmision.

El jueves, a las 4, entregan el auto funcionando correctamente y el cliente se marcha
satisfecho. Como se cumpli6 con la hora y condiciones pactadas, el taller fue eficaz, alcanzo6 su
objetivo.

Pero (Fue eficiente? Para eso tenemos que analizar como realizaron la reparacion.

Supongamos que el taller en cuestion recibi6 el auto el lunes pero comenzo a desarmar hasta
el martes. Por no hacerlo con método deja las partes botadas y una se extravia entre un monton de
chatarra. Por otra parte, por no programar adecuadamente el martes no se termina y el miércoles
no se le hace nada a la transmision. El jueves, con la presion de entregar a las 4 se le solicita apoyo
a un mecanico de otro taller para “salir de la bronca” y al que obviamente habrd que pagarle por
su servicio. Al buscar las piezas para armar, notan que falta la que se perdiod y por comprarla de

urgencia tienen que pagar por ella més de lo que cuesta, porque no hay tiempo para cotizarla. Al
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final, entregan el auto pero gastaron de mas en tiempo (buscando la pieza perdida y yéndola a

comprar) y dinero (Pagandole al mecénico externo y comprando una pieza que no se debid perder).

No fueron eficientes porque gastaron recursos de mas.
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Figura 6. Productividad
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Un taller puede aparentar estar bien si siempre le cumple al cliente, pero a la vez tener

problemas de altos costos de operacion. Ese es el resultado de ser eficaces sin ser eficientes.

En el extremo contrario, tenemos talleres que no desperdician recursos, pero tiene

constantes reclamaciones por fallar en sus reparaciones. Estos talleres alejan a sus clientes

y pierden ventas.

Si tu quieres tener un negocio que en verdad que deje dinero, debes cuidar ambos conceptos.

Si descuidas cualquiera de los dos, estards en problemas.
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Tabla 1 Diferencias de Ineficacia e Ineficiencia

Sintomas de:

Ineficacia Ineficiencia
e Fallas en las reparaciones e Tiempos muertos
e Malos diagnosticos e Compras duplicadas o de
e Reclamaciones  por  reparaciones urgencia en refacciones
defectuosas e Desperdicio de insumos como
e Entregar a destiempo el auto reparado gasolina, thinner, lijas, etc.

e Uso de tiempo excesivo en

reparaciones

Datos de diferencias entre Ineficacia e Ineficiecia (Fuente: Elaboracion propia)

Con respecto al bienestar mental, Kasriel-Alexander (2016), sugiere que “los consumidores
actualmente estan buscando servicios que promuevan el bienestar mental mas que el fisico. Por lo
tanto, GRUPO PANA S.A. buscara capacitar a sus empleados para que estos ofrezcan un buen
trato a sus clientes. Y si los empleados o personas son bien formados y ademas se les asigna
espacios de orientacion, su bienestar se vera reflejado en el trato a su compafiero; ese clima de
reciprocidad y respeto es uno de los objetivos de GRUPO PANA S.A.. El enfocarse y cuidarse
uno mismo (propio bienestar mental y fisico), de acuerdo a Kasriel-Alexander (2016),
“incrementaria el darse cuenta de los otros, llevando asi a desarrollar la empatia, la cual es un

constructo fundamental en el trato con los clientes”.
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2.1.3.9 ;Qué es Toyota Business Practices (TBP)?

Los miembros de la marca Toyota de diversas culturas trabajan en todo el mundo, y es
Toyota Way (la manera Toyota), lo que nos une y nos identifica a todos. Toyota Way manifiesta
los valores y las acciones que se comparten y que todos los miembros del equipo Toyota debieran
aplicar en el desempefio de su trabajo diario. Es preciso mencionar, que la sola lectura del libro
Toyota Way no traerd como resultado el entendimiento total y la practica de los valores del Toyota

Way. Solo aprenderemos a través de las experiencias y practicas del trabajo diario

Es asi que se desarrolla Toyota Business Practices (TBP), que hace entendible y necesaria
la manera en la que deben poner en practica el Toyota Way en el trabajo diario. En el ADN
(Toyota Way), como concepto fundamental detras del TBP esta un modelo de solucién de
problemas u oportunidades de mejora detectados en el trabajo diario. En el que la Motivacion,
Dedicacion y Desafios de TBP act@ia como Guia Inspiradora y facilitadora de la mejora continua

y la eficiencia.

Por ejemplo, veran claramente la importancia del Principio Genchi Genbutsu (ir a la fuente

del problema) del Toyota Way al implementar los 8 pasos del TBP.

Descompon el Problema y Analice la Causa Raiz del Problema en el Proceso de 8 pasos de

TBP.
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Del mismo modo, entenderan el significado del Respeto y el Kaizen (mejora continua) al
tener en cuenta en el trabajo diario que el Cliente es Primero en el cual se sustentan la Motivacion,
Dedicacion y Desafios del TBP. La comprension completa del Toyota Way se experimenta a través

de la implementacion de Toyota Business Practices (TBP) en el trabajo diario.

Acciones y Procesos Concretos Motivacion y Dedicacion

El Cliente Primero
1. Aclare el Problema e Confirme Siempre el Proposito

2. Descomponga el Problema de su Trabajo

Conciencia y
3. Establezca un Objetivo Responsabilidad
Visualizacion (MIERUKA)
Juicio Basado en Hechos

4. Analice la Causa Raiz

5. Desarrolle Contramedidas

Piense y Acttie con Perseverancig

6. Ejecute Contramedidas * Accion Rapida y Oportuna
Siga Cada Proceso con

=

7. Monitoree Procesos = i
Sinceridad y Compromiso

Toyota Wa S .
oyota Way Y Resultados e Comunicacion Exhaustiva
C e Involucre a Todos los Grupos
\/| 8. Estandarice Procesos de Interés
A Exitosos
\/

Figura 7. Pasos del Toyota Business Practices (Fuente: Toyota Motor Corporation)

2.1.3.10 ;Qué significa “problema” para Toyota?
Toyota define un problema como “Brecha entre una Situacion Ideal (Meta) y una Situacion

Actual (real)” segun pueden ver en el siguiente diagrama.
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Situacion Ideal

——»| Brecha =Problema

Situacion
Actual

La Situacion Ideal podria ser equivalente al Estandar (Situacion Ideal =
Estandar) donde se puede fijar un claro estandar.

Figura 8. Configuracion de un problema para Toyota (Fuente: Toyota Motor Coporation-TMC).
2.1.3.11 Tipos de problemas

Como veran a continuacion, hay problemas “Eventuales” y problemas

“Creados”.

’.ﬂ-."?f T,

..-"r'l'e'ls.' una mayor paricipaciin de mercado ‘

" [Pan gz reano o 50%

Situacion Ideal Superior | - “

BRECHA

Problema “Creado”
- Establecer una situacion ideal
nueva y supenor a fin de crear
una "BRECHA" defiberadamente

i~ o’
" Reducoitn &n |3 paricipackn de meszado ™,

i _Aﬁom tenar 40%

Situacion Ideal Actual

10%

BRECHA :

Problema “Eventual”
“BRECHA’ entre el estandar
existente (estado normal)

y la situacion actual

Situacion Actual
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Figura 9. Tipos de Problemas, segun Toyota (Fuente: TMC)

2.1.3.12 ;Como detectar problemas?
A fin de detectar problemas, es importante tener un alto sentido de percepcion e

identificacion de problemas en el trabajo diario.

Nunca deberiamos  estar satisfechos con nuestras situaciones actuales, y

constantemente debemos preguntarnos, “;Hay algiin problema? ;Podria ser mejor?”.

Puntos fundamentales para tener un alto sentido de percepcion e identificacion

de problemas.

e Adquirir conocimientos y habilidades esenciales del trabajo

e Entender el propdsito del trabajo a realizar.

e Pensar desde el punto de vista de los clientes.

e Ser sensibles a los cambios ambientales externos e internos.

e Estar siempre conscientes de la competitividad de la compaiiia.

* Romper con el estereotipo de que “tener un problema es una dificultad”

Toyota no ve como algo malo el “tener un problema”. Por el contrario, Toyota
considera que el detectar problemas y tomar contra medidas para eliminarlos llevara

al mejoramiento continuo.
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Debemos romper con el estereotipo de que “tener un problema es malo”. Por
ello, cuando otro miembro detecta un problema, debe apreciar tal hecho, y no debe

culparlo.

* Desarrollar un alto sentido de percepcion e identificacion de problemas

para reconocer cualquier variacion

Cuando no hay un estandar claro, se puede estar tentados a ver esto como una
variacion menor y pensar “un error menor como éste podria ocurrir”, “éste es un error
permisible” o “esto ocurri6 por casualidad”. Es importante considerar que cualquier
variacion es indicio de un problema y hay que reconocerlo, no importa cudn pequefio

pueda parecer, se debe trabajar para resolver todos los problemas como si se tratara de

grandes problemas.



2.4.1.Pasos y procesos para la solucion de un problema

o <

Figura 10. Pasos de la metodologia TBP (Fuente: Toyota Motor Corporation)
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Ejmplo: 8 pasos para la solucion de un problema y Documento A3

Paso 1.
Aclare el Problema

Paso 2.
Descomponga
el Problema

Paso 3.
Establezca un
objetivo

Paso 4.
Analice la Causa Raiz

Paso 5.
Desarrolle
Contramedidas

Paso 6.
Ejecute
Contramedidas

Paso 7.
Monitoree Procesos
y Resultados

Paso 8.
Estandarice Procesos
Exitosos

Figura 11. Plantilla A3 para la solucion de Problemas (Fuente: Toyota Motor Corporation)
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2.1.4 Definicion conceptual
2.1.4.1 El Ciclo PDCA (o circulo de Deming)
Es la sistematica mas usada para implantar un sistema de mejora continua cuyo
principal objetivo es la autoevaluacion, destacando los puntos fuertes que hay que tratar de

mantener y las areas de mejora en las que se deberé actuar.

2.1.4.2 Kaizen
(2%5%, 'cambio a mejor' o0 'mejora’ en japonés, aunque traducido habitualmente al

espafiol como “mejora continua”) es el nombre de un método de gestion de la calidad muy

conocido en el mundo de la industria.

2.1.4.3 Genchi Genbutsu.
Ve y observa por ti mismo. Genchi Genbutsu es una expresion japonesa que significa
“ir y ver in situ” (ir a la fuente, observar e entender) y es uno de los pilares de la filosofia de

Toyota.

2.1.4.4 El método justo a tiempo "'JIT"'(traduccion del inglés Just in Time)
Es un sistema de organizacion de la produccion para las fabricas, de origen japonés.
También conocido como método Toyota, permite reducir costos, especialmente de bodega

de materias, partes para el ensamblaje, y de los productos finales.

2.1.4.5 Heijunka (Z2E/F),

Es una palabra japonesa que designa el alisamiento del programa de produccion por el

volumen y el mix de productos fabricados durante un tiempo dado. Permite amortiguar las
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variaciones de la demanda comercial produciendo, por pequeiios lotes, varios modelos

diferentes en la misma linea de produccion.

2.1.4.6 La calidad
Puede definirse como la conformidad relativa con las especificaciones, a lo que al
grado en que un producto cumple las especificaciones del disefio, entre otras cosas, mayor
su calidad o también como comunmente es encontrar la satisfaccion en un producto
cumpliendo todas las expectativas que busca algln cliente, siendo asi controlado por reglas
las cuales deben salir al mercado para ser inspeccionado y tenga los requerimientos

estipulados por las organizaciones que hacen certificar algin producto.

2.1.4.7 El Sistema de Produccion Toyota
Es sistema de produccion Toyota es el sistema de fabricacion desarrollado por la marca
de vehiculos Toyota, que persigue e flujo optimo a lo largo de todo el sistema mediante la
eliminacion completa del Muda (sin valor agregado) y se dirige a construir calidad en el
proceso de fabricacion teniendo en cuenta el principio de reduccion de costos. Asi mismo
incluye toda la tecnologia adicional necesaria para lograr los objetivos. Los dos sub-sistemas

principales que soportan el TPS son el Justo a tiempo y el Jidoka.

2.1.4.8 Jidoka
Este sistema es indispensable para crear un flujo continuo de personas, asuntos e
informacion bajo el concepto de justo a tiempo. Si una anormalidad (problema) ocurriera en
alguna parte o a lo largo del flujo el JIDOKA le permite identificar inmediatamente el

problema. De manera tal que se puede tomar una accion inmediatamente para retornar el
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problema a una condicién normal y las contramedidas que eviten la reaparicién de dichos

problemas, creando asi un trabajo donde se pueda mantener un flujo normal.

Esta herramienta a su vez, esta plenamente controlado por dispositivos electronicos
llamados Poka-yoke (semaforos), que se encarga de detectar las anomalias de los procesos
criticos en el momento en que ocurren y detienen la linea de produccion hasta que se realice

la operacidn correctamente, es un gran precursor para el genérico Lean Manufacturing.
Los tres principios para identificar problemas latentes son:
- Detengase cuando ocurra un problema
- Indentifique el problema (control visual)
- Separe el trabajo entre hombre y maquina

2.1.5 Formulacion de la hipotesis
2.1.5.1 Hipdotesis principal
Los clientes o usuarios del servicio de planchado y pintura, estan interesados en
vivir una experiencia extraordinaria, que les permita reducir sus tiempos de espera 'y a
asi mismo alcanzar un servicio de alta calidad con un trato personalizado centrado en

en el cliente, haciendolos sentir comodos y con muchos deseos de volver a la empresa

GRUPO PANA S.A.
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2.1.5.2 Hipdtesis especificas

1. El servicio de recogida y entrega del vehiculo a domicilio significa una
estrategia de operaciones (ventaja competitiva-flexibilidad), respecto a los
otros talleres de planchado y pintura.

2. El proceso de mejora continua (Kaizen) nos permitira elevar el nivel de calidad
del servicio de planchado y Pintura en la empresa GRUPO PANA S.A.

3. Las capacitaciones técnicas permitird la formacion y el desarrollo del
trabajador del taller de planchado y pintura con capacitaciones que los hagan
crecer como personas y profesionales en su vida diaria, lo cual alcazara la
gratificacion con su trabajo y se vera reflejado en el trato con el cliente en la

empresa GRUPO PANA S.A.

2.1.6 Identificacion de variables e indicadores
2.1.6.1 Variables
Tabla 2

Varialbles

V. Independiente El Proceso de Mejora Continua — TBP

V. Dependiente  Satisfaccion de los clientes, empleados y el concesionario
Elaboracion Propia

2.1.6.2 Indicadores

Tabla 3

Indicadores

Eficacia de las operaciones del
Servicio de Carroceria y Pintura
en Grupo Pana S.A.

El Proceso de Mejora Continua —
TBP




1. Perspectiva del Cliente.
2. Perspectiva del Concesionario.

3. Perspectiva del Capital Humano

1. CSI>=95%
2. % de Incremento de Utilidad

3. Promedio de horas de Capacitacion

Elaboracion Propia

37
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CAPITULO 111
3.1 Metodologia
3.1.1 Disefio metodoldgico
El disefio de investigacion Transaccional o transversal que se aplicara consistira
en la recoleccion de datos. Su proposito serd describir las variables y analizar su

incidencia € interrelacion en un momento dado.

3.1.1.1 Tipoy método de investigacion
Para el desarrollo de la presente tesis se tendran en cuenta las siguientes

consideraciones:

1. Descriptivo: Por cuanto se especificara todos los pasos de la metodologia
Toyota Business Practice, como propuesta en la mejora de las operaciones de

la empresa Grupo Pana S. A.

2. Inductivo: Para inferir la informacion resultante de la investigacion.
Especificamente para inferir la informacion de los pasos de la metodologia

Toyota Business Practice de la empresa Grupo Pana S.A.

3.1.1.2 Cobertura del estudio

El presente estudio, se desarrollar en las instalaciones de Grupo Pana S.A.

3.1.1.3 Duracion estimada
El presente estudio se llevarda a cabo con una duracion de 10 semanas

aproximadamente reportindome a la actualidad un avance del 90 %.
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3.1.2 Técnicas e instrumentos de elaboracion de la informacion

Para recoger informacion se utilizaran las siguientes técnicas:

e Analisis documental: Se empleara para analizar las normas, informacion

bibliografica y otros aspectos relacionados con la investigacion.

Para analizar la informacion se utilizaran las siguientes técnicas:

e Indagacion.
e Conciliacion de datos.
e Prondsticos en la informacion.
e Tabulacion de cuadros con cantidades y porcentajes.
e Comprension de graficos, Otros.
3.1.3 Procesamiento y analisis de datos
Para el procesamiento de los datos recogidos se utilizardn las siguientes técnicas:
e Ordenamiento y clasificacion de la informacion.
e Registro manual.
e Proceso con Excel.
3.1.4 Poblacion y Muestra:
La poblacion y muestra de planchado y pintura de la empresa GRUPO PANA S.A,
es tomada por su cartera de clientes.
3.1.4.1 Poblacion Objetiva
Al afio ingresan 24.000 vehiculos en el area de planchado y pintura.
3.1.4.2 Poblacion accesible

Son 400 unidades de vehiculos que ingresan por choque al afio.
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3.1.4.3 Muestra:
Tomaremos 250 — 300 unidades de vehiculos, capacidad maxima. La muestra es

aleatorio ya que no sabemos cuantos vienen por choque o solo por pintura.
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CAPITULO IV
4.1 Resultados
4.1.1 Paso 1: Aclaracion del problema (Situacion Ideal para el Dealer).
4.1.1.1 Distribuidor, principios comerciales, filosofia de gestion
El Grupo Pana fue fundado en 1966 y actualmente tiene una oficina central y cuatro

sucursales en Lima. Tiene una participacion de mercado del 26% en ventas de la marca Toyota.

Vision:

Nuestro nombre es un simbolo de excelencia que hace que nuestros clientes sientan

confianza y respeto por los valores que hacen grande a nuestra organizacion.

Mision:

Brindar un buen servicio a nuestros clientes para ofrecer una excelente inversion en la

adquisicion de sus vehiculos y contribuir al desarrollo de la sociedad.

4.1.1.2 EIl hoshin y los objetivos del 2018

Mejora del indice de satisfaccion del cliente (CSI> 95%
Satisfaccion |(a través de la mejora de la productividad y |[pdice de lealtad> 98%
del cliente |la eficacia en el proceso de Planchado y
Pintura. Net Promoter Score > 85%

Tasa de Crecimiento CPUS = 8%

Aumentar CPUS al mejorar la eficiencia del
trabajo? Aumentar la retencion de clientes a|Tasa de crecimiento del presupuesto > 12%
través de un servicio diferenciado.

Satisfaccion
del Dealer

Ratio de utilizacion de mano de obra> 85%

Reducir movimientos innecesarios y

Satisfaccion |eliminar sobreesfuerzos, manteniendo una
del Empleado |calidad de vida excelente en todo el
proceso.

Realizacion del programa de capacitacion anual DLR = 90%

Mejora del clima laboral y salud ocupacional

Figura 12. Principales objetivos 2018-2020 (elaboracién propia)



Figura 13. Principales problemas (oportunidades de mejora)

4
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4.1.2 Descomponiendo el problema

Para descomponer los problemas se establecion el siguiente Gantt de

implementacion.

2017
* | DESCRIPTION
oescmpron X0 T e 5 [ov [
ENCUESTA DE LA SITUACION
ACTUAL
THMC EVALUATICMN
TIEMPO Y MOVIMIENTOS |t

Figura 14. Gantt de descomposicion de problemas (elaboracion propia).

4.1.2.1 Atencion de unidades de Planchado y Pintura actual

Actualmente la demanda de planchado y pintura es la siguiente:
Tabla 4
Demanda actual de Planchado y Pintura Ene-Jun 2017

BPUs de P&P Ene-Jun 2017 (Carroceria 1)

Tipo de Dafio SM | sQ CH Total
Liguero 56 70 121 58 247
Mediano 43 29 54 24 126
Pesado 9 7 13 3 29
Robos 20 18 15 0 53
Total 454

Elaboracion Propia.
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El proceso de planchado y pintura actualmente esta tercerizado, no tenemos el
control de la calidad ni los estandares que demanda la marca, es asi que planeamos
desarrollar un proyecto de taller de planchado y pintura en la Av. La Marina con todos
los estandares de la marca y asi elevar el nivel de satisfaccion de nuestros clientes que

hoy esta muy dafiado por los incumplimientos en los tiempos de entrega.

Distribucion de Tipos de Danos

Robos
12%

Pesado

Ligero
54%
Mediano :
28%

M ligero ™ Mediano ® Pesado Robos

Figura 15. Distribucion de Tipos de Darios (Elaboracion propia)



4.1.2.2 Tiempos y movimientos

Encubr Aplicacion .1)3 Encubrir Pintado

masilia nto uperfici superficie

Figura 16. Promedio de tiempo neto para reparacion de daiios medianos

4.1.3 Estableciendo objetivos

4.1.3.1 Objetivos a nivel de gestion del drea de planchado y pintura

45

Figura 17. Pasos a seguir para el ascenso y areas del servicio de Planchado y Pintura.
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4.1.3.2 Objetivos a nivel de productividad

Figura 18. Objetivos de eliminar los estancamientos en el proceso (sombreado rojo).

Operaciones R .
comunes 5

Entrega

o ) cmois ] eves Y casis (/7 tauo

AN

NN

%%m%m% Eliminar el estancamiento

L

-

Gestion del progreso (control de irregularidades)

Operaciones
de flujo lineal

Recepeitn|  Presupuesto Carroceria Pintura Caroceria | Lavado | Entrega

M Linea de reparacion rapida de B&P  Flujo individual que se basa en el tiempo takt (operaciones de flujo lineal)

Operaciones de flujo lineal gue se basan en conceptos del TPS

150

e .

e Y pancles Enmasil Imprimacié Pulido Ensamblaje  :

Tiempo takt Tiempo takt Tiempotakt  Tiempo takt Tiemnpo takt Tiempotakt  Tiempo takt Tiempo takt '

Division del proceso segin el tiempo takt

En este caso se trata de eliminar los estancamientos usando la metodologia TPS,
convirtiendo el proceso intermitente en un flujo continuo o mixto.
4.1.3.3 Objetivos de Procesamiento

Tabla 5

Plan de produccion Septiembre — Diciembre 2017

Meses SM Sl SQ CH Meta
septiembre-17 55 65 0 0 120
octubre-17 55 70 25 0 150
noviembre-17 55 70 55 0 180
diciembre-17 100 80 120 0 300

Elaboracion Propia.



4.1.3.4 Objetivos de capacitacion y habilidades técnicas

1 Etapa 1 [Technician] - 6

Etapa 2 [Pro] -6

Etapa 3 [Master] - 4
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Crocars | Pears |

. Dezmaontaje de piszas - Aplicacion de baze secundaria
. Reparacion de paneles ligero - Encubrimiento
- Uso de soldadura MIG L IMztizado de Colores Salidos
. Aplicacion de Masilla ligero . Aplicacion de capa final de
colores salidos

L Fulido
. Reparacion de paneles pesado - IMztizado colores metilicos
L ] L ]

Reemplazo de paneles externos
con soldadura MIG
- Alineamiento de chasis para
vehiculos monocasco

L Reemplazo de paneles de chasis
con soldadura MIG

Alineamiento de vehiculos de
chasis independients
- Reemplazo de vidrios

Figura 19. Objetivos de capacitacion de Técnicos en Planchado y Pintura

Aplicacion de capa finzl colores
mietdlicos

Reparaciones plasticas

Fetoque de acabado puntuzl

Matizado de colores mica perla
Aplicacion de color de capa final
para colores mica perla

4.1.3.5 Objetivos de rentabilidad

Figura 20. Objetivos de rentabilidad proyectados a raiz de las mejoras.

Resultados Proyectados ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Ventas $1,886,802 $1,990,700 $2,122,809 $2,259,407 $2,400,621
Costo de Ventas $1,076,004 $1,130,511 $1,207,373 $1,287,059 $1,369,660
Utilidad Bruta $810,798 $860,188 $915,436 $972,348 $1,030,961
Depreciacion $38,210 $38,210 $38,210 $38,210 $38,210
Mano de Obra $350,033 $397,281 $405,227 $413,331 $421,598
Alquileres $144,000 $146,880 $149,818 $152,814 $155,870
Otros gastos $166,320 $167,983 $169,663 $171,360 $173,073
Utilidad Operativa $256,235 $256,714 $302,337 $349,448 $398,080
Gastos financieros
Utilidad antes de impuestos $256,235 $256,714 $302,337 $349,448 $398,080
0.14
-335,745.41| $294,444.90 $294,923.75| $340,546.13| $387,657.24| $436,289.86
TIR 89%
VAN $835,452
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4.1.4 Analisis de la causa raiz de los problemas
La filosofia Toyota se enfoca en lo visual para identificar oportunidades de

mejora, a través de herramientas de calidad para su mejoramiento. Algunas fotografias

de las evidencias de deficiencias encontrados en el taller tercerizado.




Figura 21 Capacidad ociosa y desorden en el taller.
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Figura 22. Pintado a la interpedie y personal si funciones claras.
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Figura 23. Proceso de planchado con operacion subestandar de proceso.

4.1.5 Desarrollo de contramedidas
Cuando desarrollamos contramedidas, no debemos dejarnos limitar por ideas
preconcebidas o las responsabilidades de nuestro trabajo. Es importante también no
rendirse nunca, incluso cuando la implementacion resulte dificil. Siempre deberiamos

buscar ideas e informacion tanto dentro como fuera de la empresa.

Debemos pensar en el efecto, costo, recursos necesarios y riesgos de las
contramedidas al crear un plan de accion. Al mismo tiempo, debemos crear consenso

con todas las personas y divisiones relacionadas.

Consideramos de manera amplia a todos los grupos de interés y riesgos
involucrados, desarrollando contramedidas con el mayor valor agregado

No se deje
limitar por Ideas
Preconcebidas o por
las

ausa Raiz—

Estancamiento modemos B e

inar? <. Estandarizacion>2 ;Quién esta
T <2 involucrado?
Desorden NS R

responsabilidades
de su propio trabajo

-~

i

Falta de capacitacion

— -

Layout inadecuado

-~ -

Figura 24. Desarrollo de contramedidas para los principales problemas.
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4.1.5.1 Macro proceso de planchado y pintura
El proyecto que se realizara sera calculado para atender 300 unidades mensuales en
su capacidad maxima y solo de tipo de dafios (ligero y mediano), siendo estos de mayor

volumen en la recepcion.

Recepcion

Produccion A

En cada Local del Taller de P&P En cada Local del
Grupo Grupo

* Atencion de clientes en el mismo Taller de P&P

Figura 25. Macro Proceso de Planchado y Pintura.



4.1.5.2 Layout Inicial

4.1.5
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Inversiones adicionales:
- Ventilacién

- lluminacién

- Sistema Contra Incendio
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Figura 26. LayOut Incial



Plan Original

10 Nov 2015

¢ |nicio de

07 May 2016

e |nicio de

construccion
Nave 2

proyecto

* Licenciade
Construccion

* |ndeci
* Relacionescon
los vecinos

24 Abr 2017

e Cambio de

gestion

* Mitigacidnde
Ruido

* Relaciones con
los vecinos
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22 May 2017

* Inicio de plan

revisado




4.1.5.4 Layout Final
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4.1.5.5 Plan Mejorado

24 Abr 2017

e |nicio de revision

22 May 2017

e |nicio de

25 May 2017

¢ Presentacion de

04 Sep 2017

¢ |nicio de

status actual

construccion
Nave 1

proyecto
revisado

Operaciones

Disenio Nuevo
Layout

para ampliacion
Nave 1

* Implementacion
de Fascia

Proximos Pasos

Dificultades 1 Dificultades 2 Préximos Pasos s D =
« Mitigacion de . Demolfcmn de *  Formalizacion esttateaialds
o almacén de con TDP .
Ruido . operaciones y
. Accesorios y Sala )
* Relaciones con P comercial
los vecinos ’

*  Promocion y
Publicidad




Figura 29. Plan mejorado de implementacion
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4.1.5.6 Organigrama propuesto

Sub-Gerente

de Repuestos

Asistentas

Gestor de
Centro de PyP

Administrativas

[2]

Personal Adm : 4
Jefe de Taller : 1
Técnicos 123
Asesores B&P: 2
A. Repuestos : 1

Total Personal: 31

Jefe de Taller

I

|

Lider-Asesor

Lider-Carroceria

Lider-Pintura

Técnico de

Lider -Mecdnica

Control de

Asesores de
B&P [2]

Asesor de

Repuestos [1]

* Los lideres, no son puestos adicionales.

Figura 30. Organigrama propuesto para la planta de produccion y atencion

Técnicos de
Carroceria [7]

Técnicos de

Pintura [12]

Calidad [1]

Técnicos de
Mecanica [2]



APLICACION DE
MASILLA (67')

SECADO DE
MASILLA (15')

TECNICO #1

EN CARROCERIA

REENSAMBLE (154)

2 TECNICOS DE
CARROCERIA

77MIN

e

4.1.5.7 Proceso y distribucion de operaciones

INICIO DE SISTEMA TPS PINTURA (OPERACION 1 - 9)

LIJADO DE MASILLA
(77)

TECNICO # 2
77 MIN.

PULIDO (57')

TECNICO #7

77MIN

—

LIJADO DE MASILLA 2

(339
ENCUBRIMIENTO
(28')
APLICACION DE
BASE(16’)

TECNICO # 3

77 MIN.

ol

SECADO (60')

TECNICO #7

77MIN

APLICACION DE BASE
(20')
SECADO (15')
LIJADO DE BASE(42’)

TECNICO # 4
77 MIN.

CAPA SUPERIOR (64')

TECNICO #6

77MIN

Figura 31. Proceso de produccion de Planchado y Pintura optimizado

LIJADO DE BASE (52)
ENCUBRIMIENTO(25')

TECNICO # 5
77 MIN.

ENCUBRIMIENTO (13)
BAFFER (64)

TECNICO #4- #7

77MIN




4.1.5.8 Diagrama de operaciones — Linea TPS Daiio Ligero y Mediano
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4.2

Conclusiones

El  objetivo principal del proyecto de investigacion, que fue reducir los
estancamientos en los procesos que no estaban estandarizados. Es decir desde la recepcion
de las unidades hasta su entrega final. Estos estancamientos impactaban directamente en
la insatisfaccion de los clientes y por defecto en la facturacion de la empresa ocacionando
grandes pérdidas que estaban a punto de cerrar el negocio que estaba tercerizado en 100%.
Esto fue una oportunidad de mejora para realizar un analisis de toda la cadena de
abastecimiento y proceso, para sugerir la implementacion de un taller de alta
productividad bajo la metodologia Toyota Business Practices, con el pilar principal del

sistema de produccion Toyota.

En cuanto al andlisis de datos recolectados en el estudio de tiempos y movimientos,
se concluye que el modelamiento realizado pudo alinearse adecuadamente a la realidad
del taller de planchado y pintura en la Av. La Marina 3245 San Miguel, segiin los
indicadores recolectados después de su implementacion, que hoy atiende mas de 200
unidades por mes y es un modelo en la region. Otro dato importantes es que para realizar
mejoras continuas a nuestro proceso, es muy importante ir a la fuente para vivir lo que

esta pasando en el proceso, es decir no solo analizar nimeros o datos cualitativos.

Si detectamos procesos exitosos debemos compartirlos abiertamente para incentivar
el Kaizen en todos los niveles de la organizacion, asi desarrollaremos la creatividad de

todos los actores del proceso.

Kodawari, significa ser persistente en japonés. Fue mi principal inspiracion para

lograr este proyecto de investigacion y la implementacion del mismo. En todo el camino
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tuve diversos problemas desde la concepcion del proyecto, la aprobacion de la viabilidad,
la aprobacién del estudio de impacto ambiental donde también aplicamos Kaizen para
reducir los niveles de ruido, de contaminacién, las relaciones con los vecinos, las
relaciones con la municipalidad y con los accionistas. Entonces hoy podemos decir que el
proyecto es viable porque el plan es facturar cada afio $1,827,138 con un tir de 74% con

las mejoras implementadas.
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Recomendaciones
Para aclarar la situacion actual, sin prejuicios ni preconceptos, deberiamos
investigar todos los hechos a través de genchi genbutsu, hablando con la gente relacionada

y observar directamente la situacion de entender todos los hechos objetivos.

Después de recibir dicha informacion, el miembro de Kaizen siempre debe ir a la

Gemba para comprobar la realidad.

Es importante evaluar el estado de la situacion ideal desde el punto de vista de los

clientes.

Para el caso de la descomposicion de los problemas también es posible examinar y
segmentar problemas desde la perspectiva financiera mediante el analisis de balances y/o

usos de técnicas de analisis estadistico.

Por ultimo, es extremadamente importante no afirmar que la causa raiz de un
problema es la falta de motivacion o las habilidades deficientes de una persona para el
reconocimiento de problemas. Podria descubrirse esto en medio del analisis de la causa
raiz, pero, siempre existe una razon adicional. Por ello, debemos seguir preguntando “;Por

qué?” antes que detenernos en culpar a una persona en particular.

En cuanto a la planeacion del proceso se debe establecer la cantidad planificada de

unidades de la siguiente manera:

e Obtener el promedio diario de las unidades a revisar de B&P (BPUS) de

registros anteriores.
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e En funcidn de estas cifras, fijar la cantidad diaria planificada de unidades. Si
las tendencias indican una demanda de BPUS en aumento, se debe tener en
cuenta. También se debe tener en cuenta cualquier expansion prevista del

mercado.

¢ Silas tendencias indican una escasez de unidades, usar el promedio como la
cantidad planificada de unidades y realizar actividades de mercadotecnia

para aumentar las BPUS.

Calular el tiempo tack (tiempo estandar)

e Tiempo takt: la cantidad ideal de tiempo requerido para producir un solo

producto.

e Tiempo takt = Tiempo de trabajo diario/cantidad planificada de unidades.

Asignar y dividir procesos de acuerdo con el tiempo takt.

e Asignar procesos (distribuir trabajos) y dividirlos (agregar/restar carga de

trabajo) para que el trabajo de reparacion total coincida con el tiempo takt.



65

BIBLIOGRAFIA

Escalante Vasquez, Edgardo 2010 Seis-Sigma: Metodologia y Técnicas. México: Limusa

Hernandez Sampieri, R., Fernadez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006). Metodologia

de la investigacion. México: McGraw - Hill.

Martinez Arteche, E. (1985). Planeacion, Desarrollo e Ingenieria del Producto. Mexico:

Trillas.

Montafio G., A. (1980). Diagnostico Industrial. Mexico: Trillas.

Munier Nolberto, J. (1978). Planeamiento y control de la Produccion. Buenos Aires:

Astrea

Ordonez Alcantara, William Christopher Joseph; Torres Castaneda, Jorge

Chase Richard, F. Robert Jacobs, Aquilano Nicholas (2009). Administracion de

Operaciones, Ed McGraw- Hill, NY.

Tafur Portilla, R. (1995). La tesis universitario. Lima, Pert: MANTARO.

Valderrama Mendoza, S. (2007). Los Pasos para elaborar proyectos y tesis de

investigacion cientifica. Lima, Peru: San Marcos.



ANEXOS






68

PROYECTO : AMPLIACION , REMODELACION Y DEMOLICION DE LOCAL
COMERCIAL
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FOTOS ESTADO ENCONTRADO

l\

PROYECTO : AMPLIACION . REMODELACION Y DEMOLICION DE LOCAL COMERCIAL



71

FOTOS SUPERVISION 1105
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