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RESUMEN

La presente tesina consiste en el desarrollo de una propuesta de mejora para uno de los
principales procesos que se desarrollan en Ferreyros S.A. — Operacion Yanacocha. El giro
de negocio de FERREYROS S.A. es la comercializacion de bienes de capital en el pais
en los sectores de construccidn, mineria subterranea, mineria a tajo abierto, energia y
agricola. Sin embargo, constituye un desafio importante para la empresa en su Division
de Gran Mineria mantener su liderazgo en los servicios post-venta como la reparacion de
componentes de los equipos Caterpillar que vende a sus clientes en las operaciones

mineras.

El objetivo general es elaborar una propuesta de optimizacion de la gestion del proceso
de reparacion de componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. -
Operacion Yanacocha, con la finalidad de lograr una mayor eficiencia y reducir costos.

Esto se podra lograr primero, identificando y analizando las actividades criticas que se
desarrollan en el proceso, para luego realizar un diagnéstico del mismo con base en las

actividades criticas identificadas, y finalmente elaborar una propuesta de optimizacion.

Esta tesina se ha desarrollado mediante una investigacién Descriptiva — Proposicional, y
su disefio es no experimental y de corte transaccional; se han aplicado las metodologias
de analisis y sintesis. El alcance de la investigacion involucra las areas encargadas del
proceso de reparacion de componentes mayores de camiones Caterpillar (Administracion,

Planeamiento y Logistica).

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos aplicadas son: entrevistas con el
personal que participa en el proceso, analisis de contenido bibliografico y documentario
de la empresa e internet, para obtener informacion teérica, conceptual y bibliogréfica para

utilizarla en la metodologia y aplicacion de la investigacion.

La investigacion realizada en la presente tesina tiene como resultado la elaboracion de

una propuesta de optimizacién, con base en el diagnéstico realizado, que se aplique en
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Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha para la reparacion de Componentes Mayores de
Camiones Caterpillar; que logra mayor eficiencia en el uso de recursos y logra reducir en

S/. 29,917.91 los costos totales de la reparacion por cada componente.

Finalmente, las conclusiones obtenidas sugieren poner en practica el modelo de la Gestion
Basada en Procesos en Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha e implementar la propuesta
de mejora en Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha para la gestion del proceso de
reparacion de componentes mayores de camiones Caterpillar para que se logre optimizar

recursos.
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ABSTRACT

The present thesis consists of the development of an optimization proposal for one of the
main processes that are developed in Ferreyros S.A. — Yanacocha Operation. The business
turnaround of FERREYROS S.A. is the commercialization of capital goods in the country
in the sectors of construction, underground mining, open pit mining, energy and
agriculture. However, it is a major challenge for the company in its Great Mining Division
to maintain its leadership in after-sales services such as repairing components of the

Caterpillar equipment it sells to its customers in mining operations.

The general objective is to elaborate a proposal of optimization of the management of the
process of repair of major components of Caterpillar trucks in Ferreyros S.A. —

Yanacocha Operation, in order to achieve greater efficiency and reduce costs.

This can be achieved first, by identifying and analyzing the critical activities that are
developed in the process, then making a diagnosis based on the identified critical

activities, and finally, developing a proposal for optimization.

This thesis has been developed through a Descriptive - Propositional research, and its
design is non - experimental and transactional cut; the methodologies of analysis and
synthesis have been applied. The scope of the investigation involves the areas in charge
of the repair process of major components of Caterpillar trucks (Administration, Planning

and Logistics).

The techniques and instruments of data collection applied are: interviews with personnel
involved in the process, analysis of bibliographic content and documentary of the
company and internet, to obtain theoretical, conceptual and bibliographic information for

use in the methodology and application of the investigation.

The research carried out in this thesis results in the elaboration of a proposal for
optimization, based on the diagnosis made, applied in Ferreyros S.A. - Yanacocha

Operation for Caterpillar major components repair; which achieves greater efficiency in
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the use of resources and manages to reduce in S /. 29,917.91 the total costs of repair for
each component.

Finally, the conclusions obtained suggest to implement the model of Process-Based
Management in Ferreyros S.A. - Operation Yanacocha and implement the improvement
proposal in Ferreyros S.A. - Yanacocha operation for the management of the process of

repairing major components of Caterpillar trucks in order to optimize resources.

10
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INTRODUCCION

La gestion basada en procesos, también conocido como Business Process Management
(BPM), sirve para la mejora continua de las actividades y el valor agregado para los
clientes, reducir la variabilidad de los resultados, eliminar las ineficiencias en el uso de
recursos y optimizar los resultados de la gestion de la organizacion; éstas actividades
comprenden actuaciones, decisiones y tareas que se enlazan de forma secuencial y
orientada para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del

cliente y los objetivos de la Organizacion.

En el Peru, los prondsticos para la economia peruana no se cumplieron debido a diversos
factores, externos e internos. Desde el exterior, el efecto ocasionado por el menor
crecimiento de China, principal socio comercial de nuestro pais, al igual que el
desmejorado desempefio de las economias de nuestros vecinos de la region, y la
incertidumbre en los mercados financieros fueron las principales razones que marcaron
el desempefio de la actividad economica en nuestro pais. A nivel local, el continuo
deterioro de las expectativas empresariales impactd en una nueva caida de la inversién
privada. ASBANC. (2016). Economia peruana: balance del 2015 y perspectivas para el
2016.

Ferreyros S.A, integrante de la corporacion Ferreycorp, distribuidora de Caterpillar en el
Per( desde 1942, asi como de otras prestigiosas marcas, es la empresa lider en la
comercializacion de bienes de capital en el pais y en la provisién de servicios en este
ambito; por lo que la gestion por procesos es fundamental para la estrategia del negocio,
y garantizar la alineacion de las actividades de la organizacion con su Misién, Vision,
Objetivos Estratégicos y Politicas.

Analizar los procesos que se desarrollan en Ferreyros S.A. generara que la organizacién
actle de manera mas efectiva; ya que, cuando todas sus actividades se comprenden y
gestionan de manera interrelacionada y sistematica, orientandolas al cumplimiento de los

objetivos de la organizacion; facilita la identificacion temprana de oportunidades de

11
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mejora gracias al seguimiento sistematico de los procesos y permite una adaptacion agil

ante cambios en el entorno derivada de la creacion de un ciclo de innovacion y mejora.

A través de la presente tesina se pretende elaborar una propuesta de mejora para optimizar
la gestion del proceso de reparacion de componentes mayores en talleres de Ferreyros
S.A. - Operacion Yanacocha, con la finalidad de lograr una mayor efectividad y reducir

costos.

12
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la realidad problemética

En el Per(, uno de los elementos determinante para el comportamiento del PBI de
nuestro pais son los términos de intercambio, este indicador, que mide la relacion
entre los precios de nuestras exportaciones e importaciones, volviod a deteriorarse por
cuarto afo consecutivo en el 2015, debido principalmente a la desaceleracion de la
economia china, uno de los principales compradores de materias primas en el mundo,
aunado a la aun frégil recuperacion de las economias desarrolladas (especialmente
de los paises europeos y Jap6n) se conjugaron para que las cotizaciones de los
minerales como el cobre, vital para nuestra canasta exportadora se mantengan a la
baja durante el 2015. ASBANC. (2016). Economia peruana: balance del 2015 y
perspectivas para el 2016. Sin embargo, analizando el desempefio del PBI por
actividad econdmica, se debe destacar la recuperacién del sector minero, el cual ha
culminado el 2015 con un avance de 7.3%.

Cualquier compaiiia tiene marcados unos objetivos que debe cumplir para obtener
los beneficios deseados. Para alcanzarlos, las empresas deben gestionar
eficientemente sus medios y actividades, ademas de contar con métodos de gestion
que las beneficien y les permitan alcanzar los objetivos que se propongan. Es
importante que cualquier organizacion establezca un sistema de gestion que les sea
eficaz y le permita adoptar herramientas y metodologias que les ayuden a conseguir
sus metas. (Corma, 2016).

El giro de negocio de FERREYROS S.A. es la comercializacion de bienes de capital
en el pais en los sectores de construccion, mineria subterranea, mineria a tajo abierto,
energia y agricola. Cuenta con mas de 90 afios de experiencia y es distribuidor de
Caterpillar desde 1942, asi como de otras prestigiosas marcas. Sin embargo,
constituye un desafio importante para la empresa en su Division de Gran Mineria
mantener su liderazgo en los servicios post-venta como la reparacion de componentes

de los equipos Caterpillar que vende a sus clientes en las operaciones mineras.

13
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Dentro del contexto actual de la actividad minera en nuestro pais, Ferreyros S.A.
busca mantener su liderazgo y posicion en el mercado ya que su Division de Gran
Mineria representa aproximadamente el 40% del total de sus ingresos. Ferreyros S.A.

(2015). Indicadores de Gestion — Div. Gran Mineria. Operacion Yanacocha.

1.2. Formulacién del problema

¢De gqué manera se puede optimizar la gestion del proceso de reparacion de
componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. - Operacion

Yanacocha?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general

Elaborar una propuesta de optimizacién de la gestion del proceso de reparacion
de componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. -
Operacion Yanacocha, con la finalidad de lograr una mayor eficiencia y reducir

costos.
1.3.2. Objetivos especificos

e Realizar un diagnostico de la gestion actual del proceso de reparacién de
componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. -

Operacion Yanacocha.
¢ Identificar y analizar las actividades criticas que se desarrollan en el proceso

de reparacién de componentes mayores de camiones Caterpillar de

Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha.

14
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1.4. Delimitacion

El area geografica de la investigacion comprende el distrito de Cajamarca y la ciudad
de Lima, el estudio se desarrollo en el periodo comprendido de Enero a Diciembre
del 2015. La unidad de analisis es la empresa Ferreyros S.A —Operacion Yanacocha
y todo el personal que labora en ella.

1.5. Justificacion de la investigacion

Actualmente los procesos constituyen la base de la gestion estratégica de las
empresas. Los fundamentos de una gestion basada en procesos parten de una vision
sistémica de la organizacion. Esta se contempla como un sistema relativamente
complejo, basado en una serie de procesos que interfieren y/o interacttan entre otros
con la misma finalidad: conseguir los propositos establecidos por la compafiia.esto
se debe a la flexibilidad que ofrecen a las organizaciones para adaptarse a los

frecuentes cambios de entorno y de mercado.

Desde el punto de vista teorico, los procesos, al requerir un conjunto de entradas
materiales e inmateriales y componerse de actividades que van transformando estas
entradas en productos finales, fomentan a la cooperacion, trabajo en equipo, una
comunicacion efectiva ya que van creando una cultura de empresa innovadora, mas

abierta, menos jerarquica, orientada a obtener los resultados planificados.

Desde el punto de vista practico, estudiar y analizar los procesos dentro de Ferreyros
S.A. — Operacion Yanacocha, podra contribuir de manera significativa a la
optimizacion de la gestion del proceso de reparacion de componentes mayores en
camiones Caterpillar, ya que éste proceso estd permanentemente sometido a
revisiones por dos motivos: por un lado, contribuir a los objetivos estratégicos de la
empresa ante la situacion actual su entorno (Mineria); por otro lado, desde un punto
de vista interno, existe un gran porcentaje de dinero que no se factura a tiempo debido
a demoras que ocurren a lo largo del proceso. Ferreyros S.A. (2015). Estado de
reparaciones por Taller. Operacion Yanacocha.

15
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Desde el punto de vista metodoldgico, los aportes de la investigacion y los
instrumentos utilizados pueden ser evaluados y comprobados para que puedan ser

tomados como referencia en investigaciones similares relacionadas a la optimizacion

de procesos.

16
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2.1.3. Antecedentes locales

GAONA HUAMAN, J. (2011). Propuesta de implantacion de gestion por
procesos en la empresa AUTOCENTRO CAJAMARCA S.R.L. Universidad

Nacional de Cajamarca, Cajamarca, Perd.

NOVOA, R & TERRONES, L. (2012). Disefio de mejora de métodos de
trabajo y estandarizacién de tiempos de la planta de produccion de
embotelladora Trisa E.l.R.L en Cajamarca para incrementar la productividad.

Universidad Privada del Norte, Cajamarca, Peru.

ZAFRA DIAZ, N. (2014). Propuesta de estandarizacion del proceso logistico
para mejorar la gestion logistica en la empresa INVERSIONES FERRONOR
E.I.LR.L de la ciudad de Bambamarca, provincia de Hualgayoc — Cajamarca

2013. Universidad Nacional de Cajamarca, Cajamarca, Peru.

2.2. Bases tedricas

2.2.1. La gestion basada en procesos (BPM).

En el entorno competitivo actual la Direccion o Alta Gerencia debe dotar a la
organizacion de una estructura que permita cumplir con la mision y la vision
establecidas. La gestion basada en procesos, también conocido como Business
Process Management (BPM), es el tipo de gestion recomendada tanto por las
normas I1SO 9000 como por el Modelo EFQM de excelencia. Establecer este
tipo de gestion implica una mejora importante en todos los entornos de gestion

de la organizacion.

La Gestion por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar
toda la organizacion basandose en los Procesos; siendo definidos éstos como
una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una

entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
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requerimientos del cliente. (Herrera, H. 2007). La implantacion de la gestion
de procesos se ha revelado como una de las herramientas de mejora de la

gestion mas efectivas para todos los tipos de organizaciones.
% Caracteristicas de un proceso:

e Se componen de actividades secuenciales, que interactan entre si y
tienen un proposito definido.
e Transforman entradas en salidas que tienen valor para el cliente.

e Lasalida debe ser méas valiosa que la entrada.

Segun el autor mencionado, el enfoque y las ventajas de la gestion por procesos

se fundamenta en:

e La estructuracion dela organizacion sobre la base de procesos
orientados a clientes

e El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana

e Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y
existen grupos multidisciplinarios trabajando sobre el proceso

e Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
apocadores

e Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y
menos en los estandares establecidos por su jefe.

e Utilizacion de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor
Las ventajas de la Gestion Basada en Procesos son las siguientes:
e Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas y
necesidades de los clientes.

e Muestra cdmo se crea valor en la organizacion.

e Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y materiales.
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e Indica como realmente se realiza el trabajoy como se articulan las

relaciones proveedor cliente entre funciones.

La nueva tendencia de gestion por procesos coexiste con la administracion
funcional, asignando "propietarios™ a los procesos clave, haciendo posible una
gestion inter-funcional generadora de valor para el cliente y que, por tanto,
procura su satisfaccion; determina qué procesos necesitan ser mejorados o
redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos; hace
posible la comprensién del modo en que estan configurados los procesos de

negocio, de sus fortalezas y debilidades. Gonzéles, Martinez y Pérez (2007).

La gestion por procesos esta dirigida a realizar procesos competitivos y capaces
de reaccionar autonomamente a los cambios mediante el control constante de
la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y
la orientacion de las actividades hacia la plena satisfaccion del cliente y de sus
necesidades. Es uno de los mecanismos mas efectivos para que la organizacion

alcance unos altos niveles de eficiencia. (PEREZ, J. 2005).

Para que un conjunto de actividades ligadas entre si conduzca a un resultado
determinado es necesario definir y controlar el proceso del que forman parte.
La importancia de dirigir y controlar un proceso radica que no es posible actuar
directamente sobre los resultados, ya que el propio proceso conduce a ellos.
Para controlar el efecto (resultado) hay que actuar sobre la causa (proceso).
Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza
recursos Yy controles para transformar elementos de entrada (especificaciones,
recursos, informacion, servicios, etc.) en resultados (otras informaciones,
servicios, etc.) puede considerarse como un proceso. Los resultados de un
proceso han de tener un valor afadido respecto a las entradas y pueden
constituir directamente elementos de entrada del siguiente proceso, como
muestra el grafico adjunto. (PEREZ, J. 2005).
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FIGURA 01. Elementos e interrelaciones de los procesos.

Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

RECURSOS

ENTRADA ACTIVIDADES DEL
PROCESQ

T

CONTROLES

Pérez, J. 2005. La gestién por procesos. Pag, 8.

Todas las actividades de la organizacion, desde la planificacion de las compras
de insumos hasta la atencion de una reclamacion, pueden y deben considerarse
como procesos. Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interacttan.
La identificacion y gestion sistematica de los procesos que se realizan en la
organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen

como enfoque basado en procesos. (Pérez, J. 2005. La gestion por procesos).

Gestionar sus actividades con un enfoque basado en procesos proporciona a las

organizaciones multiples ventajas, como son:

e Facilita la orientacion al cliente

e Mejora la eficacia y la eficiencia de las actividades

e Ayuda a estructurar las actividades de la organizacion

e Permite mejorar el seguimiento y el control de los resultados obtenidos

e Facilita la planificacion, el establecimiento de objetivos de mejora y la

consecucién de los mismos.
Una Optima gestion basada en procesos implica poder representar, a través de

un mapa de procesos, cual es la cadena de valor de una empresa u organizacion,

definiendo sus distintos elementos y las personas implicadas. Cada eslabén de
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la cadenatienen una serie de subprocesosyen el correcto analisis de sus
relaciones y vinculaciones, a través de los indicadores adecuados se encuentra

la clave del éxito de una gestion por procesos.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es
fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia
quién va, qué entradas necesita el proceso y de donde vienen y qué recursos
consume el proceso y de dbénde proceden. Por otra parte, es
fundamental delimitar y asumir cudl es la responsabilidad de cada encargado
en el proceso productivo lineal y continuo, lo que se conoce como “process
owner”. (Herrera, H. 2007).

% La necesidad de la gestion por procesos

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas de
organizacion empresarial para conseguir magnificos indices de calidad,
productividad y excelencia. Sus excelentes resultados han ido extendiendo
la aplicacion de este enfoque de gestion en empresas y organizaciones de
todo tipo, independientemente de su tamafio o sector de actividad.

En un contexto empresarial y econdmico tan complejo, globalizado y
competitivo como el actual, la gestion de procesos se ha convertido en una
necesidad de las empresas, no sélo para tener éxito, sino incluso para
subsistir. (Herrera, H. 2007).

Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las
actuaciones a emprender por parte de una organizacion para dotar de un
enfoque basado en procesos a su sistema de gestion, (Pérez,2005). Se

pueden agregar en cuatro grandes pasos:

e Laidentificacion y secuencia de los procesos.

e Ladescripcién de cada uno de los procesos.
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e EI seguimiento y la medicién para conocer los resultados que
obtienen.
e La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién

realizado.

La adopcidn de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no solo facilita
el entendimiento del mismo de cara a un sistema basado en las normas de
la familia ISO 9000, especificamente su versién actualizada 9001:2015,
debido al paralelismo existente, sino que ademas permite alinear las
actuaciones por parte de una organizacion con los diferentes criterios y sub
criterios del modelo EFQM de Excelencia Empresarial, mediante el cual
se deberian abordar enfoques para el disefio y la gestidn sistematica de los

procesos Y la introduccidn de las mejoras necesarias en 10s procesos.

El modelo 1SO 9001:2000, 9000:2005, 9001:2008 y 9001:2015

La revision en el afio 2000 de la familia de normas ISO 9000 y sus
posteriores actualizaciones en 2005, 2008 y 2015, introducen un
planteamiento nuevo (pasar del aseguramiento de la calidad a la gestion de
la calidad), fundamentado en los ocho Principios de gestién de la calidad,
para hacerlos més acordes con los criterios del modelo de excelencia para
la Calidad EFQM.

El primer paso para adoptar unenfoque basado en procesosen una
organizacion, en el ambito de wun sistema de gestion, es
precisamente reflexionar sobre cuéles son los procesos que deben
configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en
la estructura de procesos del sistema. Las normas 1SO 9001 no establecen
de manera explicita qué procesos, debido a que no se pretende establecer
uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso
organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes

de procesos.
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Habria que plantearse, por tanto, cuéles de los procesos son
los suficientemente significativos como para que deban formar parte de la
estructura de procesos y en qué nivel de detalle. Una vez efectuada la
identificacion y la seleccién de los procesos, surge la necesidad de definir
y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e

interpretacion de las interrelaciones existentes entre 1os mismos.

La norma ISO 9001 pretende fomentar la adopcién del enfoque basado en
procesos para gestionar una organizacion. Este tipo de gestion por
procesos, cuando se utiliza en el desarrollo, la implementacién y la mejora
de la eficacia de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), concentra su

atencion en:

e Lacomprension y el cumplimiento de los requisitos de los clientes de

cada proceso.

e La necesidad de considerar y de planificar los procesos en términos
que aporten valor (el cliente no debe pagar por algo que no le aporte
valor).

e El control, la medicién y la obtencion de resultados del desempefio y

de la eficacia de los procesos.

e Lamejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

La calidad percibida por el cliente estd condicionada por la forma en que
la organizacion realiza todas las actividades que repercuten en el producto
y/o servicio que presta a sus clientes (la contratacion, el mantenimiento, el
control del servicio, la documentacion, la deteccion y correccion de fallos

0 incidencias a tiempo).
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El siguiente grafico ilustra el modelo ISO 9000 de un SGC basado en
procesos y refleja graficamente la integracion de los cuatro pilares basicos
de la norma ISO 9000 (Responsabilidad de la Direccion, Gestion de los

recursos, Prestacion del servicio y Medicion, analisis y mejora).

FIGURA 02. Modelo de un sistema de gestion de calidad basado en
procesos.

Mejora continua del
sistema de gestion de la calidad

Responsabilidad -
Clientes + e + de la Direccion Clientes

Gestion de Medicién, analisis - —
recursos y mejora + - ’

Entradas Realizacion Salidas
— _’ del producto

Leyenda

+ Actividades que aportan valor Modelo de un SGC basado en
_’ Flujo de informacién procesos, segun [SO 9001

PEREZ, J. 2005. La Gestion por Procesos. Pag 9.

De acuerdo a la dltima version de septiembre de 2015, la Norma ISO
9001:2015 en el Capitulo 4.4 “Sistema de Gestion de la Calidad y sus
procesos” especifica  los requisitos  esenciales para  comprender
plenamente el Enfoque de la Gestién Basada en Procesos; de este modo,

se indica que la organizacion debera determinar:

e Los insumos necesarios y los resultados esperados de estos procesos.

e Lasecuencia e interaccion de procesos.

e Los criterios y métodos, incluyendo mediciones e indicadores de
desempefio relacionados, necesarios para garantizar el funcionamiento
eficaz y el control de los procesos.

e Los recursos necesarios y su disponibilidad.
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e Laasignacion de las responsabilidades y autoridades para los procesos.

e Los métodos de medicidn y evaluacidn de procesos Y, si es necesario,
los cambios en los mismos para asegurar que se alcanzan los resultados
previstos.

e Las oportunidades de mejora de los procesos y el sistema de gestion de

la calidad.

El enfoque basado en procesos que promueve ISO 9001:2015 se orienta
hacia una gestion mas horizontal, con el proposito de cruzar
barreras entre las unidades funcionales y unificar sus enfoques hacia las

principales metas de la organizacion.

FIGURA 03. Los procesos en la organizacion.

FUNCION FUNCION FUNCION FUNCION
A B [ D
1 1
—D| Proceso 1

EEEE
o

o

Escuela Europea de Excelencia. (2016). Nueva ISO 9001:2015.

Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama de la
organizacion y se orienta al resultado, alineando los objetivos de la
organizacion con las necesidades y expectativas de los clientes; de este
modo, la principal ventaja del enfoque basado en procesos en el Sistema
de Gestion de la Calidad, reside en lograr la gestién y control de cada una
de las interacciones entre los procesos y las jerarquias funcionales de la

organizacion.
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La cadena de valor

La cadena de valor es un concepto teérico, definido y popularizado por el
profesor Michael Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance, en espafol: Ventaja Competitiva: crear
y sostener un desempefio superior (1985), que describe el modo en que se

desarrollan las acciones y actividades en una empresa.

Este concepto tiene una gran relevancia para la gestion basada en procesos,
puesto que distingue distintos eslabones interrelacionados entre si en todo
circuito productivo. De esta forma, existirian las actividades primarias,
enfocadas a la elaboracidn fisica de los productos y las acciones de apoyo,
que no proporcionan valor en si mismas, pero no por ello carecen de

importancia.

Segun esta teoria, la elaboracién de la materia prima seria un valor
primario y el marketing secundario, pero todo tiene importancia en el
proceso econdmico porque cada eslabdn de la cadena afiade algun tipo de
valor afiadido. La gestion basada en procesos tiene en cuenta toda la
cadena de valor en su conjunto y de manera horizontal. Porter, M. E.
(1985).

2.2.2. Disefio de un proceso

Aunque son muchas y diferentes las metodologias que pueden utilizarse en el

disefio de procesos, el esquema logico general es el mismo y similar al de

cualquier actividad de disefio de la calidad. (Pérez, J. 2005). Y se puede definir

en los siguientes pasos:

1.
2.

Definir la mision y alcance del proceso.
Identificar a los clientes del proceso y conocer sus necesidades y

expectativas.
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3. Describir qué o quienes deben hacer el proceso (funciones/actividades) y
las relaciones entre ellas.

4. Describir las actividades del proceso y sus interrelaciones.
Obijetivos de gestidn del proceso.

6. Desarrollo de indicadores y plan de seguimiento.

Para elaborar el mapa de procesos se seguira una metodologia sencilla que parte
de la mision y la visién de la Unidad o Servicio, de los clientes/usuarios y de
las necesidades y expectativas de los mismos. Partiendo de esta base se

identifican los procesos y se organizaran en el mapa de procesos.

FIGURA 04. Fases para el disefio de un proceso.

Identificacion de
receptores del
servicio

l

Necesidades y
expectativas

DEFINIR OBJETIVOS
— '
RESULTADOS ESPERADOS

¥

Evidencia disponible DEFINIR AC\:'TIVIDADES -

Pilotaje TAREAS A REALIZAR

. 2

DEFINIR PROCESOS
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Requisitos y Normas
Criterios de Calidad

v

Indicadores y estandares
Plan de monitorizacion

Pérez, J. 2005. La gestidn por procesos. Pag 7.

El disefio de los procesos resulta ser una de las tareas mas importantes para la
organizacion, a través de su funcion de planificacion, debe conocer su entorno
competitivo y, en consecuencia, su mercado y la demanda que lo caracteriza,
de forma que pueda determinar si existen oportunidades o necesidades sin
cubrir. Si ello es asi, la funcién de 1+D debera estudiar la importancia de los
procesos, utilizando para ello el enfoque del «anélisis del valor». Una vez

identificados, debemos representar graficamente los procesos y la secuencia e

28



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
Ferreyros @ E.A.P. ADMINISTRACION

interaccion entre los mismos en el mapa de procesos (Pérez, J. 2005); en el cual

se debe incluir:

» Procesos de planificacion como aquellos procesos que estan vinculados al

ambito de las responsabilidades de la direccion.

» Procesos de gestion de recursos como aquellos procesos que permiten
determinar, proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos

humanos, infraestructura y ambiente de trabajo).

» Procesos de realizacion del producto/servicio como aquellos procesos que

permiten llevar a cabo la produccion y/o la prestacion del servicio.

> Procesos de medicién, analisis y mejora como aquellos procesos que
permiten hacer el seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y

establecer acciones de mejora.

2.2.3. Descripcion de un proceso

Para analizar, gestionar y mejorar un proceso es necesario, en primer lugar,
describirlo adecuadamente. Segin Maldonado (2011). Los elementos que van

a permitir describir el proceso son:

+« Salida y Flujo de Salida
“Salida concreta” es una unidad de resultado producida por el proceso. Es
lo que “genera” el proceso. Debido al funcionamiento constante y repetitivo

del proceso el resultado se puede visualizar como un “flujo” constante

(similar al agua que sale de un grifo).
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+¢ Destinatario del flujo de salida

Es la persona o conjunto de personas que reciben, necesitan y valoran lo que
les llega desde el proceso en forma de flujo de salida. Los destinatarios del
proceso tienen un conjunto de expectativas respecto a las salidas (para ellos
entradas) que reciben del proceso anterior. Se pueden definir las
expectativas como las creencias (afirmaciones que el destinatario da por

ciertas) relacionadas con cémo debe ser lo que el proceso “le hace llegar”.
¢ Los intervinientes del proceso.

Son las personas o grupos de personas que desarrollan la secuencia de

actividades del proceso. Ejemplos de intervinientes:

e Laseccion de estampado.
e El técnico especialista de ensamblaje de la maquina.
e El supervisor de turno.

e El transportista del componente.
++ Secuencia de actividades del proceso.

Es la descripcion de las acciones gue tienen que realizar los intervinientes
para conseguir que al destinatario le llegue lo que se pretende que llegue.

Ejemplos de actividades son:

e Encender el retroproyector, colocar transparencia en retroproyector y
explicar concepto o conceptos con voz alta y clara, proponiendo
anécdotas y ejemplos explicativos adicionales.

e Atender a la persona que solicita el crédito, e informarle del plazo

medio para su tramitacion.
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Recursos.

Son todos aquellos elementos materiales o de informacion que el proceso

consume o necesita utilizar para poder generar la salida.

Todo proceso consume o utiliza recursos. Algunos seran recursos clave y
requerirdn una atencion especial y otros tendran una importancia menor y
pueden dejarse mas en segundo plano, pero todos son necesarios para que
el proceso pueda desarrollarse, tienen que pagarse y forman parte de la
cuenta de explotacion de la organizacion.

Indicadores

Son mediciones del funcionamiento de un proceso. Los indicadores pueden
ser de eficacia, cuando miden lo bien o lo mal que un proceso cumple con
las expectativas de los destinatarios del mismo. Los indicadores pueden ser

de eficiencia, cuando miden el consumo de recursos del proceso.

Los indicadores de eficacia y los de eficiencia, se pueden aplicar al
funcionamiento global del proceso. Estos son los indicadores de resultados
del proceso y permiten medir las variaciones habituales que se producen en
el proceso y también las acciones de mejora. Ademas de estos indicadores
globales, se pueden establecer dentro del proceso, otros indicadores
auxiliares que miden la eficacia o la eficiencia del funcionamiento de una

parte del proceso.

El mapa de procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y
conocer la estructura de los mismos, reflejando las interacciones entre los

mismos, si bien el mapa no permite saber como son “por dentro” y cémo

permiten la transformacién de entradas en salidas.
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La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios
y métodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso
se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo. Esto
implica que la descripcion de un proceso se debe centrar en las actividades,
asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control
de las mismas y la gestion del proceso. Para ello, y dado que el enfoque
basado en procesos potencia la representacion gréafica, el esquema para
llevar a cabo esta descripcion puede ser el que se refleja en la siguiente

figura:

FIGURA 05. Ejemplo de descripcion de un proceso.
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¢ Quién realiza las actividades? ¢Cual es su propdosito?
:Como se realizan las actividades? ¢ Como se relaciona con el resto?

¢Cuales son sus entradas y salidas?
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+¢+ Descripcidn de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a

través de un diagrama, donde se pueden representar estas actividades de
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manera gréfica e interrelacionadas entre si. EIl diagrama de proceso describe
un listado en forma secuencial de las actividades que conforman el proceso
en estudio y paralelamente utiliza cinco figuras distribuidas en columnas
independientes, las cuales demuestran las actividades operativas, de
transporte, de inspeccion, de almacenamiento y espera, su interrelacion y

los tiempos de duracion de cada una de ellas.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto,
debido a que se permite una percepcion visual del flujo y la secuencia de las
mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los
limites del mismo, asi como la vinculacion de las actividades con los
responsables de su ejecucion, ya que esto permite reflejar, a su vez, como se
relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata, por
tanto, de un esquema “quién-qué”, donde en la columna del “quién”
aparecen los responsables y en la columna del “qué” aparecen las propias
actividades en si.

FIGURA 06. Ejemplo de diagrama de proceso.
| INTESA | REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO | DP-722

Quién Queé
Cliente Peticién de oferta mesrmmssemosemy * o frat
Presentacion de oferta EI l
Director f amiciativa propia : - %;gﬁﬁﬁ?{n’é Revisar fosrouisios
i incluir pedido en el pedido/contral
EEETHL Enwio de oferta i fistado de Control de
Encarga a Dpto. Produccion H Pedidos FORM-722.1)
elaboracion de oferia con i
facha limite da presentacion si L ~
Aclarar diferencias o Exist
¢Es la oferia NO anular {Existen
acords con requisitos - = diferencias?
dal clienta? : -
8l
------------------------------ PY TEEELCEELTERTEEE (OF PRt CETEEE CE RECTCEEECEES EEEEEEE
Director o
Revision
Produccion “oke
T si
Revisar: Determinar la
-Requisitos estin claros : i LOK? -4 capacida para cumplir
-Capacidad para cumplir requisitos : con los requisitos
-Capacidad para cumplir plazos H H T
0. modificacion de la
Produccion lI‘ """”‘

Las ofertas deven incluir las especificaciones técnicas y requisitos de calidad,

asi como la capacidad de fabricacion y costes previstos. Revision: 04

‘Se revisaran si un contrato coincide con la oferta presentada o si un pedido Facha 2001/06/04
coincide con los requisitos del contrato, segin dependa.
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Para la representacion de este tipo de diagramas, la organizacion puede
recurrir a la utilizacién de una serie de simbolos que proporcionan un

lenguaje comun, y que facilitan la interpretacion de los mismos.

Existen normas UNE para este tipo de representacion simbolica, si bien se
centran en procesos especificos tales como procesos industriales, de
instalaciones o automatizacion industrial (como la norma UNE-EN-1SO
10628:2001 o la norma UNE 1096-3:1991), no existiendo una norma

especifica para la representacion simbdlica de diagramas de proceso.

Aunque la elaboracion de un diagrama de proceso requiere de un importante
esfuerzo, la representacion de las actividades a través de este esquema
facilita el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las mismas y
favorece la identificacion de la “cadena de valor”, asi como de las interfaces

entre los diferentes actores que intervienen en la ejecucion del mismo.

FIGURA 07. Simbologia de un diagrama de proceso.

( Inicio o fin Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el destino de
de un proceso una salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un conjunto de actividades.

Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, si bien

Sl también puede llegar a representar un conjunto de actividades.

///
~
-l Decisién T Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas (opciones).
-

-
-

v

Ref el fiujo de productos, informacion, ... y la secuencia en que se ejecutan las
actividades.

Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar expresamente la existencia

Documento
de un documento relevante.

Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la introduccion o regis-

Base de datos tro de datos en una base de datos (habitualmente informatica).

i
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Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la

importancia de ajustar el nivel de detalle de la descripcion (y por tanto la
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documentacidén) sobre la base de la eficacia de los procesos. Es decir, la
documentacidon necesaria sera aquella que asegure o garantice que el
proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el

diagrama se centrara en recoger la informacion necesaria para ello.

FIGURA 08. Ejemplo de diagrama en detalle.
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++ Descripcién de las caracteristicas del proceso (Ficha de proceso)

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion
que pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control
de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion del
proceso.

La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y

deberé ser decidida por la propia organizacion, si bien parece obvio que, al

menos, deberia ser la necesaria para permitir la gestion del mismo.
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FIGURA 09. Ejemplo de ficha de proceso de revision de un producto.

INTENSA REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO FP-722

PROCESO: REVISION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO | PROPIETARIO: DTOR COMERCIAL

MISION: Asegurar que los requisitos aplicables a los productos para los clientes
eslan correctamente definidos en ofertas, pedidos y contratos, aclarados
¥ que se tiene capacidad para cumplirlos

DOCUMENTAGION
PC-722

= Empieza: Cuando empezamos cualguier relacion comercial.
= Incluye: Ofertas, pedidos y contratos. Recogida de informacién para asegurar la capacidad.

ALCANCE

* Termina: Con la elaboracién de una oferta, aceptacién de un pedido o modificacién del mismo.

ENTRADAS: Necesidades del cliente. Informacién sobre capacidad de produccion y stock.
PROVEEDORES: Cliente. Produccion. Logistica.

SALIDAS: Ofertas. Pedidos aceptados. Contratos firmados. Modificaciones a los anteriores.

CLIENTES: Cliente externo.

INSPECCIONES: REGISTROS:

Inspeccion mensula de las ofertas y pedidos Reclamaciones, devoluciones, FORM 722.1

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

+ Inmovilizado de producto final. » I722.1 = % de ofertas aceptadas

+ Capacidad de produccion.

* Plazo de entrega estandar. s |[722.2 = % ofertas/pedidos/contratos no conformes

+ Catalogo de productos.

+ Politica comercial. » |722.3 = % modificaciones de requisitos por causa propia

Revision: 02
Fecha 2001/02/05
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En la figura anterior se puede observar un ejemplo de como se puede llegar
a estructurar la informacién relevante para la gestion de un proceso a través
de una ficha de proceso, si bien lo importante de la misma es el tipo de
informacion incluida mas que la forma. En el gréfico se aprecia que, ademas
de la identificacion del propio proceso y de otra informacién relevante para
el control documental, aparecen términos tales como la mision del proceso,
el alcance del mismo, las interrelaciones a través de las entradas y salidas,
los indicadores y variables de control, etc. asociados a conceptos que se han
considerado esenciales para poder gestionar el mismo.

Podemos definir aquellos conceptos que se han considerado relevantes para
la gestion de un proceso y que una organizacion puede optar por incluir en

la ficha de proceso correspondiente, de la siguiente manera:

e Mision del Proceso: Establecer el objetivo del proceso. Es una

descripcion breve y concisa del objetivo del proceso. Hay que
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preguntarse ¢cuél es la razén de ser del proceso? ¢Para qué existe el

proceso?

e Actividades que forman el proceso: Describir cada una de las
actividades que se realizan dentro del proceso.

e Responsables del Proceso: Indicar qué cargos son los responsables de
cumplir las actividades del proceso tal y como quedan definidas en la
ficha.

e Alcance: Es el ambito funcional que abarca el proceso. El alcance
pretende establecer las areas de la organizacion que estan afectadas por
el proceso.

e Clientes: Para quien hacemos el proceso, destinatarios del flujo de
salida del proceso. Quienes reciben las salidas.

e Proveedores: Quién abastece el proceso. Quien da las entradas.

e Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador
para desarrollar las actividades del proceso. Se pueden también reflejar
en la ficha (aunque la organizacién puede optar en describirlo en otro
soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de
trabajo necesario para ejecutar el proceso.

e Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador
para poder desarrollar su proceso (materiales, informacion,
documentacion, etc.)

e Salidas (Outputs): Una salida es el producto o servicio final creado
por el proceso.

e Indicadores: Caracteristicas a medir para verificar que el proceso se
desarrolla de forma eficaz. Se recomienda determinar al menos algin

indicador de eficacia de cada proceso siempre que sea posible.

De la informacion anterior, se destaca de manera particular la importancia
de reflexionar y recoger en la ficha de proceso la mision u objeto del mismo
como una caracteristica fundamental. La mision u objeto de un proceso se

refiere al propdsito, a su razon de ser, y marca la tipologia de resultados que
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se pretenden alcanzar en el &mbito de dicho proceso. Es importante asegurar
que se encuentra alineado con la Mision y la Estrategia general de la

organizacion, asi como garantizar una coherencia con el resto de procesos.

Para establecer la mision de un proceso es también importante realizar un
analisis del alcance del mismo y las interrelaciones con los otros procesos

existentes (a través de las entradas y salidas).

El alcance de un proceso establece la extension de las actividades que
componen el proceso, pudiéndose caracterizar, al menos, por la primera
actividad y la dltima. Su finalidad es determinar de manera explicita qué
actividades caen en el &mbito del proceso, considerando que la ejecucion de
las mismas es lo que deberia permitir la consecucion de la misién. Sin
embargo, no es necesario hacer una descripcion exhaustiva del alcance del
proceso en la ficha, en la medida que estas actividades ya queden recogidas
en detalle a través del diagrama de proceso, segun el esquema de descripcion

considerado.

Esta delimitacion del proceso queda reforzada con la identificacion de sus
entradas y proveedores, y de sus salidas y clientes. Tanto las entradas como
las salidas pueden ser de diferente naturaleza: materias primas, materiales
procesadas, productos terminados, informacion, servicio técnico, operacion
de mantenimiento, personas. A su vez, los proveedores y clientes pueden ser

tanto internos (es decir, otros procesos) como externos a la organizacion.

Por otro lado, los tipos de resultados que interesan conocer de un proceso
estan condicionados por la misién, que debera formularse contemplando la
necesidad de que dicho proceso cumpla los requisitos aplicables
(principalmente por parte de los productos). Los resultados reales que
obtenga el proceso permitiran conocer el grado en que se cumplen dichos
requisitos y, por tanto, si el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su

mision.
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Estos resultados se podran medir a través de indicadores, los cuales se
deberan determinar y formular de manera que permitan el aporte de
informacién relativa a como el proceso se orienta hacia el cumplimiento de
su mision u objeto. De esta forma se refuerza el hecho de que las actividades
del proceso se orientan hacia la consecucion de resultados y que estos
resultados reflejan la consecucion de la mision del proceso. Como ejemplo,
si en un proceso de “transporte” la mision establece la “entrega a tiempo”
como un aspecto importante, las salidas del proceso podrian tener asociado
un requisito de entrega en “menos de 24 horas”, lo que podria medirse a
través de algun indicador como el “porcentaje de pedidos entregados en
menos de 24 horas”. En la medida que este indicador refleje valores
“adecuados”, se puede determinar si el proceso se orienta o no a cumplir su

mision.

La responsabilidad de que un proceso consiga su mision recaera sobre el
propietario del proceso. Para ello, el propietario debera liderar el proceso,
actuando o asegurando que se actla, cuando sea necesario, sobre aquellas

variables de control que le permitan conducir al proceso hacia su mision.

Estas variables de control se entienden, por tanto, como los grados de
libertad del proceso que influyen de manera previsible en el valor de los
indicadores. Las variables de control estaran constituidas, principalmente,
por aquellos parametros sobre los que el propietario del proceso tiene

capacidad de actuacion.

No obstante, y a modo de resumen, una organizacion debe tender a
configurar sus procesos de forma que, para cada uno de ellos, se determine
su mision y, en consecuencia, los resultados deseados a través de valores de
referencia sobre los indicadores establecidos (es decir, los objetivos). Para
ello, debera asignar como propietarios a las funciones pertinentes que

puedan actuar sobre las variables de control que previsiblemente le
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conduzcan a la consecucion de los objetivos definidos. Con estas
consideraciones, se debe formalizar la ficha de proceso correspondiente.

¢ El seguimiento y la medicion de los procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion pone de manifiesto
la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los procesos
con el fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos
resultados cubren los objetivos previstos. No se puede considerar que un
sistema de gestidn tiene un enfoque basado en procesos si, aun disponiendo
de un “buen mapa de procesos” y unos “diagramas y fichas de procesos

coherentes”, el sistema no se “preocupa’ por conocer sus resultados.

El seguimiento y la medicidn constituyen, por tanto, la base para saber qué
se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y
por donde se deben orientar las mejoras. En este sentido, los indicadores
permiten establecer, en el marco de un proceso (0 de un conjunto de
procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del
mismo, todo ello alineado con su misién u objeto, como no podria ser de

otra manera.

Una organizacion debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad
suficiente para permitir que los resultados que obtienen cubran los
resultados planificados, y para ello se tiene que basar en datos objetivos,
optimizando la utilizacion de recursos, es decir, ademéas de la eficacia,
deberia considerar la eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se
desea avanzar hacia el éxito, como propugnan los actuales modelos de
Calidad Total o de Excelencia Empresarial (1ISO 9004:2000 y modelo
EFQM).
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+ Indicadores del proceso

Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion
numérica) que representa una magnitud, de manera que a traves del analisis
del mismo se permite la toma de decisiones sobre los pardmetros de
actuacion (variables de control) asociados. Los indicadores constituyen un
instrumento que permite recoger de manera adecuada y representativa la
informacién relevante respecto a la ejecucion y los resultados de uno o
varios procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia
de los mismos, asi como la eficiencia. Macias et al. (2007).

Para que un indicador se pueda considerar adecuado deberia cumplir una

serie de caracteristicas:

v Representatividad: Un indicador debe ser lo mas representativo posible

de la magnitud que pretende medir.

v" Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la
magnitud que representan, es decir, debe cambiar de valor de forma
apreciable cuando realmente se altere el resultado de la magnitud en
cuestion.

v Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe
compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

v Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de
mediciones objetivas y fiables.

v’ Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse

de manera que sea comparable en el tiempo para poder analizar su

evolucion y tendencias.
Con estas consideraciones, en el siguiente cuadro se plantean algunos pasos

generales que permitirian configurar el seguimiento y la medicion de los

procesos a través de indicadores.
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Segun Macias, et al. (2007) los pasos generales para el establecimiento de

indicadores en un proceso son:

1. Reflexionar sobre la mision del proceso.

2. Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a
medir.

3. Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

4. Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador
definido

5. Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar
(objetivos). (Masias, et al., 2007).

Un proceso puede contener uno 0 mas indicadores que aporten informacion
acerca de los resultados que se estan consiguiendo. Sin embargo, también
es importante que esta informacion sea manejable, por lo que los indicadores
deben ser debidamente seleccionados a fin de que sean lo mas
representativos posibles. Tener indicadores poco o0 nada representativos o
cuya informacién sea repetitiva redunda en un exceso de indicadores que

dificultan la gestion.

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante considerar
la informacion proveniente de otros indicadores que, aun cuando no reflejen
la consecucion de la mision, son necesarios para la toma de decisiones. Estos
indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las entradas al
proceso, las cuales provienen bien de otros procesos de la organizacion o
bien desde el exterior de la misma. Obviamente, en el &mbito de un proceso,
este tipo de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen dados desde
el exterior, y ademas condicionan las decisiones sobre las variables de

control.
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++ El control de los procesos

El seguimiento y medicion de los procesos, debe servir como minimo para
evaluar la capacidad y la eficacia de los procesos, y tener datos a través de

mediciones objetivas que soporte la toma de decisiones.

Esto implica que, para ejercer un control sobre los procesos, la informacion
recabada por los indicadores debe permitir el analisis del proceso y la toma
de decisiones que repercutan en una mejora del proceso. El esquema para el
control del proceso es, por tanto, muy simple. A través de indicadores se
analizan los resultados del proceso (para conocer si alcanzan los resultados
esperados) y se toman decisiones sobre las variables de control (se adoptan
acciones). De la implantacion de estas decisiones se espera, a su vez, un

cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de los indicadores.

2.2.4. ldentificacion de procesos clave

Los procesos clave constituyen la secuencia de valor afiadido e inciden de un
modo directo en la relacion prestacion del servicio/satisfaccion del cliente
externo de la organizacion y, por tanto, estan directamente relacionados con la
mision de la organizacion (los objetivos de negocio) y, en general, consumen
gran parte de los recursos de la misma., desde la comprension de las
necesidades del cliente hasta la recepcion del producto/servicio por el cliente.

+ El modelo 1SO 9001:2000, 9001:2008 y 9001:2015

El primer paso para adoptar unenfoque basado en procesosen una
organizacion, en el ambito de wun sistema de gestion, es
precisamente reflexionar sobre cuéles son los procesos que deben
configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la estructura

de procesos del sistema. La norma ISO 9001:2008 no establece de manera
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explicita qué procesos, debido a que no se pretende establecer uniformidad
en la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso organizaciones

similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de procesos.

La identificacion y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura
de procesos debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que se
desarrollan en la organizacién y de cémo éstas influyen y se orientan hacia
la consecucién de los resultados. Una organizacion puede recurrir a
diferentes herramientas de gestion que permitan llevar a cabo la
identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar
técnicas de “Brainstorming”, “Entrevistas”, “dinamicas de equipos de
trabajo”, etc. En cualquiera de los casos, es importante destacar la
importancia de la implicacion de los lideres de la organizacion para dirigir
e impulsar la configuracién de la estructura de procesos de la organizacion,

asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.

% Requisitos basicos de un proceso clave o relevante

Segln Macias et al. (2007) los siguientes son los principales factores para
la identificacion y seleccion de los procesos:

e Influencia en la satisfaccion del cliente.

e Los efectos en la calidad del producto/servicio.

e Influencia en Factores Clave de Exito.

e Influencia en la mision y estrategia.

e Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
e Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

e Utilizacion intensiva de recursos.

La siguiente figura muestra un ejemplo de los pasos para identificar los

procesos clave para la satisfaccion de los clientes. (Macias, et al., 2007).
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Figura 10. Pasos para identificar los procesos clave.

» Identificacion expectativas cliente

» Valoracion expectativas p  Servicio esperado
Areas criticas de mejora =—P» L
+ Identificacion
» Valoracion satisfaccion clientes de procesos

» Benchmarking competencia > Servicio percibido ctl_a\;e para |3 |
satisfaccion de

cliente

» Analisis de procesos

» Indicadores de proceso 2 Servicio prestado —_)

Macias, et al. 2007. Guia para la identificacion y analisis de procesos. Pag., 11.

La relacion de procesos clave debera ser supervisada y mejorada
periddicamente y siempre que la organizacion cambie alguno de los
procesos de la misma. En cada momento debera asegurarse que los procesos
clave son aquellos que mas contribuyen a lograr la mision de la

organizacion.

2.2.5. Andlisis de un proceso

Todas las organizaciones ejecutan diferentes tipos de procesos dentro de su
estructura; analizar estos procesos de manera periodica y sistematica nos
permite adaptarnos a los cambios que dia a dia se dan en los mercados, a fin de
mantenernos competitivos, pero también nos permite depurar aquellos
procesos que, al no justificarse, cuestan dinero a la empresa. Segun Maldonado
(2011). para poder analizar los procesos primero hay que definirlos,
clasificarlos, relacionarlos con la estructura organizacional y disefar
finalmente una herramienta que nos permita efectuar un andlisis de nuestra
organizacion de manera eficiente y propone una metodologia de 4 pasos gue se

explican a continuacion:
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1. Determinar el Proceso que se analizara.

Se debe buscar algunas sefiales de las ineficiencias del proceso como
algunos tiempos de espera largos, filas de procesos o retrasos. También se
puede buscar algunas funciones que no cumplan sus objetivos y algunas
células de trabajo que no funcionen. Las areas que tengan mucho tiempo
sin trabajo, también puede ser un indicador de que el proceso no esta

funcionando apropiadamente.
2. ldentificar los Requerimientos para el Proceso

Recolectar los datos relativos al proceso, definir los limites del proceso,
observar las actividades del proceso. Entrevistar individualmente o en

sesiones de lluvia de ideas o “brainstorming” a los en el proceso con la
finalidad de:

e Averiguar qué es lo que hacen y por queé lo hacen.

e Comprobar qué informacion y contribuciones se necesitan para que
cada tarea se cumpla adecuadamente.

e Identificar la fuente necesaria para cada proceso.

e Identificar los rendimientos (o reparticiones) de cada tarea, quiénes

son los que reciben y por qué necesitan lo que reciben.
3. Documentar el Proceso actual.

Analizar los datos recolectados. Para lograr un analisis mas efectivo se han
desarrollado muchas técnicas que facilitan la labor de analisis y estudios
que se realizan para lograr la simplificacion del trabajo, se aplican
secuencialmente y a criterio del investigador, las cuales pueden ayudar a
comprender o cuestionar cada uno de los aspectos evaluados, siendo las

mas conocidas y aceptadas las siguientes:
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» La medicion del trabajo

Indica la cantidad, volumen y uniformidad del trabajo que se esta
realizando. Disponer de datos exactos acerca del volumen de trabajo a
menudo significa la diferencia entre una solucion realista y otra teorica.
La medicion del trabajo administrativo ayuda a fijar un horario, un plan
0 programa que devuelva o conserve en la empresa el equilibrio
necesario para lograr mayor eficiencia. Ademas, ayuda a detectar los
embotellamientos o cuellos de botella y a constatar los requerimientos
del personal.

» Estudios de tiempos y movimientos

La metodologia es simple, como su nombre lo indica es medir el tiempo
efectivo en el que se lleva a cabo cada actividad, funcién y/o proceso y
determinar bajo parametros estadisticos la eficiencia con la que se estan
realizando. Se basa en los principios del balance de linea y de la
economia de movimientos, que se refieren a la distribucion del trabajo,
al uso de las manos y el cuerpo humano y al disefio y empleo de las

herramientas con la finalidad de realizar el menor esfuerzo posible.
» Latabla ASME- VM

Esta tabla es una herramienta que permite registrar ordenada y
secuencialmente las actividades que se han encontrado a lo largo del
"recorrido fisico" y que conforman el "procedimiento administrativo".
También permite registrar caracteristicas de cada una de estas

actividades: areas, tiempo, recursos y calificacién del tipo de actividad.
Se toma como referencia el método de la Sociedad Americana de

Ingenieros Mecanicos (ASME, por sus siglas en inglés) que se utiliza

para analizar procedimientos administrativos. La herramienta ASME-
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VM (version mejorada) ha sido desarrollada para optimizar la
metodologia de simplificacion administrativa. Al tener registrada toda
la informacion del proceso en la tabla ASME-VM, tendremos

informacion valiosa respecto del procedimiento administrativo:

e Tiempo efectivo

e Total de recursos por cada categoria

e Total de actividades con valor afiadido
e Total de actividades de control

e Total de actividades sin valor afiadido

» Elaboracion de Flujograma.

Es una herramienta que sirve para ilustrar graficamente el
procedimiento administrativo, que es la secuencia o flujo de las
actividades establecidas en la tabla ASME VM,; sefialando las areas que
participan en el procedimiento y las actividades representadas por
«bloques», unidos por flechas, siguiendo el flujo del procedimiento.

4. Analizar los Requerimientos del Proceso.

Se debe realizar un anélisis de tareas. Eval(a las actividades dentro de cada
tarea: ¢Las actividades son eficientes? ¢Estan enfocadas para alcanzar el
objetivo de la tarea?. Realizar un diagrama del proceso de negocios desde
el principio, con base en los requerimientos que se identificaron dentro de
las entrevistas y las sesiones de lluvia de ideas. Comparar el seguimiento
del proceso con el diagrama de flujo del proceso existente. Identificar
oportunidades de mejora o simplificacion con base en la comparacion

realizada, desarrollarlas e implementarlas.
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2.2.6. Simplificacion de un proceso

Desde un punto de vista administrativo, segin Mercado, E. (2013) la
simplificacion es un proceso a traves del cual se busca eliminar exigencias y
formalidades que se consideran innecesarias en los procedimientos
administrativos que realiza la organizacion, utilizando un modelo
estandarizado mediante cualquier método, artificio o recurso que ayude a
disminuir o reducir la cantidad de esfuerzo requerido para ejecutar una
actividad determinada y es concebida fundamentalmente como una tarea
permanente con el objeto de minimizar las actividades ordinarias propias de

toda organizacion.

Dentro de algunos de los objetivos de la simplificacién de procesos a nivel

organizacional se encuentran los siguientes:

e Reducir al minimo el esfuerzo requerido para llevar a cabo una determinada
tarea, ya sea mental o fisica.

e Mejorar el funcionamiento organizacional, a través de métodos tales como
la redistribucién de funciones, la eliminacion, reduccion y combinacion de
fases de una actividad o labor y la nivelacion o tabulacion del trabajo.

e Optimizacion y aprovechamiento de los recursos disponibles.

e Mejorar el flujo o secuencia del trabajo dentro de todas las areas que la
integran.

e Reduccion del nimero y el costo de las operaciones administrativas,
mediante la disminucion de tramites y la combinacion, union o eliminacion
de formas impresas.

e Mejor aprovechamiento del recurso humano, al reducir desplazamientos y
tiempos innecesarios.

e Satisfaccion del personal con su trabajo y mayor disposicion del mismo al
encomendarle una labor o tarea.

e Mejora la supervision, ya que se estimula la iniciativa personal del

trabajador.

49



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
+erreyros @ E.A.P. ADMINISTRACION

2.2.7. Mejora continua de un proceso

El modelo de gestion de procesos constituye el entorno 0 marco organizativo
ideal para llevar a cabo planes de mejora continua, optimizacion de gastos y
aprovechamiento de recursos. Para ello, es fundamental planificar y tomar
siempre todas y cada una de las decisiones empresariales en funcién del
proceso en su conjunto, pensando en el bien general de la empresa. Aunque los
departamentos se mantengan en funcionamiento, la vision y el interés debe ser,

en todo momento, lineal y general.

Para llevar a cabo este proceso de “Mejoramiento Continuo” tanto en un
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en
consideracién que dicho proceso debe ser: econdmico, es decir, debe requerir
menos esfuerzo que el beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora que
se haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras a la vez que se
garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio logrado.

Para lograr un flujo eficaz y constante de mejora continuaes
necesario seleccionar adecuadamente los proyectos de mejora y gestionarlos
de manera O6ptima con la metodologia adecuaday las herramientas mas
idoneas. Sin olvidar hacer un correcto analisis y uso de la informacion de la
empresa (datos, estadisticas, comparativas, etc.) con el objeto de tomar de las
mejores decisiones. (LOPEZ, 2015).

Las mejoras en los procesos podran producirse de dos formas, de manera
continua o mediante reingenieria de procesos. La mejora continua de procesos
optimiza los procesos existentes, eliminando las operaciones que no aportan
valor y reduciendo los errores o defectos del proceso. La reingenieria, por el
contrario, se aplica en un espacio de tiempo limitado y el objetivo es conseguir
un cambio radical del proceso sin respetar nada de lo existente. (Herrera, H.
2007).
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% Actividades basicas de mejoramiento.

Segun Harrington (1987), quién realizd un estudio en los procesos de
mejoramiento puestos en practica en diversas compafias en Estados
Unidos, existen diez actividades de mejoramiento que deberian formar

parte de toda empresa, sea grande o pequefia:

e Obtener el compromiso de la alta direccion.

e Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

e Conseguir la participacion total de la administracion.

e Asegurar la participacion en equipos de los empleados.

e Conseguir la participacion individual.

e Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de
control de los procesos).

e Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

e Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

e Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo.

e Establecer un sistema de reconocimientos.

Para la mejora de los procesos, la organizacion debera estimular al maximo
la creatividad de sus empleados y ademas debera adaptar su estructura para
aprovecharla al maximo mediante acciones de mejora. (Herrera, H. 2007).
Una accion de mejora es toda accion destinada a cambiar la forma en que
se esta desarrollando un proceso. Estas mejoras, se deben reflejar en una
mejora de los indicadores del proceso. Se puede mejorar un proceso
mediante aportaciones creativas, imaginacion y sentido critico. Dentro de

esta categoria entran, por ejemplo:
e Simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar
duplicidades).

e Normalizar la forma de realizar las actividades.
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e Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos.
e Reducir el tiempo de ciclo.
e Andlisis del valor.

e Alianzas (con proveedores).

Algunos de los beneficios que se derivan de una adecuada mejora de

procesos son:

e Se disminuyen recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra,
etc.).

e Aumentando la eficiencia.

e Se disminuyen tiempos, aumentando la productividad.

e Sedisminuyen errores, ayudando a prevenirlos.

e Se ofrece una vision sistematica de las actividades de la organizacion.

En cualquiera de estos casos, es necesario seguir una serie de fases
necesarias para comprender y poder mejorar continuamente los procesos.

Estas fases se pueden encontrar en el clasico ciclo de mejora continua del
Dr. Edwards Deming (1989): PDCA (Plan — Do — Check - Act) o PHVA
(Planificar — Hacer — Verificar - Actuar). Este ciclo considera cuatro

grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos.

» P. Planificar: La etapa de planificacion implica establecer qué se
quiere alcanzar (objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacion
de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las

siguientes sub etapas:
e ldentificacién y analisis de la situacion.

e Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).

e Identificacion, seleccion y programacion de las acciones.
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» D. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantacion de las acciones
planificadas segun la etapa anterior.

» C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacion de las
acciones y la efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras

planificadas (objetivos).

» Actuar: En funcion de los resultados de la comprobacion anterior, en
esta etapa se realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se
convierten las mejoras alcanzadas en una “forma estandarizada” de

ejecutar el proceso (actualizacion).

Para poder aplicar los pasos o etapas en la mejora continua, una
organizacion puede disponer de diversas herramientas, conocidas como
herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este
ciclo de mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una
descripcion detallada de las mismas por no ser objeto de esta guia, aunque
si se haran referencia a algunas de ellas. En el siguiente cuadro se muestran
una relacién de algunas de las herramientas de la calidad mas
frecuentemente utilizadas, asociando dichas herramientas con la fase del

ciclo PDCA donde mas encaja su uso.

Figura 11. Herramientas de la calidad mas empleadas.

Hoja de Control (o de incidencias)
Graficos de control estadistico (CEP)
Diagrama de Pareto

Diagrama causa-efecto (Ishikawa)
Diagrama de correlacion

Diagrama de arbol

Diagrama de relaciones

Diagrama de afinidades

Diagrama de Gantt

Diagrama de decisiones de accion
Brainstorming

Disefio de experimentos (DDE)
Simplificacion de diagramas de flujo
Benchmarking

Estratrificacién
Diagrama PERT

Histograma
AMFEC

QFD

Andlisis del Valor

P. Planificar

D. Hacer

C. Verificar

A. Actuar

Las 7 herramientas clasicas

Coello, S. 2012. Las 7 herramientas clasicas de la Calidad Total. Pag. 10.
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2.3. Marco conceptual

2.3.1.

2.3.2.

Proceso

Segln la norma ISO 9000:2005 un proceso es un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos

de entrada en resultados.

Es un conjunto ordenando de actividades, las cuales poseen una secuencia
especifica e interactGan entre si, transformando elementos de entrada en
resultados, ya sea este resultado un bien tangible o un servicio, capaces de
satisfacer las expectativas de distintas partes interesadas: clientes externos,

clientes internos, accionistas, comunidad, etc.” (Pérez, 2010).

Procedimiento

Un procedimiento es una forma especifica de llevar a cabo una actividad; en
muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el
objeto y el campo de aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien
debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; que materiales,
equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.
(I1SO 9000:2000, 3.4.5).

2.3.3. Tipos de proceso

» Los procesos estratégicos son aquellos mediante los que la organizacion

define y controla sus politicas, objetivos, metas y estrategias. Dichos
procesos estan relacionados con planificacion, desarrollo de la vision,
mision y valores de la organizacion. Estos proporcionan las directrices y
limites al resto de procesos, por lo tanto, afectan e impactan en la

organizacion en su totalidad (Pérez, J. 2005).

» Los procesos clave son los que responden a la razon de ser del negocio y

gue impactan directamente en cualquier requerimiento de los clientes, en

otras palabras, son los principales responsables de lograr los objetivos
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trazados en la empresa. Los procesos relacionados son todos aquellos que
transforman recursos para obtener productos y/o brindar servicios; y
dependen, basicamente, del tipo de organizacion y sus operaciones

criticas.

» Los procesos de soporte son todos aquellos que proporcionan los recursos

necesarios y apoyan al desarrollo de los procesos clave de la organizacién
(Pérez, J. 2005).

Figura 12. Los tipos de procesos.

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION DISEND NUEVOS GESTION GESTION DE

DE LOS
AL CLIENTE
SERVICIOS RECURSOS LA CALIDAD

= =

4L

PLANIFICACION PRESTACION ACTURACION Y/
PEDIDOS H H DEL SERVICIO ENTREGA COBRO

PROCESOS CLAVE o DE REALIZACION

NECESIDADES
Y

EXPECTATIVAS

SATISFACCION

CLIENTE = b CLIENTE
CONTABILIDAD SISTEMAS DE
INFORMACION FORMACION
COMPRAS PERSONAL IMAGEN Y
¥ NOMINAS COMUNICACION
PROCESOS DE APOYO

PEREZ, J. 2005. La Gestion por Procesos. Pag. 18.

2.3.4. Elementos de un proceso

Seguin José Angel Maldonado (2011) en su libro La Gestion de Procesos, un

proceso consta de los siguientes elementos:

» Los inputs 0 entradas se dividen en recursos e insumos. Los primeros

permiten el desarrollo de las operaciones o tareas del proceso, y pueden
ser tangibles o intangibles; asimismo, los recursos pueden ser de distintos

tipos: financieros, humanos, espacio fisico, energia, informaticos, “know—
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how”, marco legal, etc. Por otro lado, los insumos son bienes materiales

que seran procesados para la obtencion del producto final (output).

» _Los outputs o salidas son los resultados o productos generados por la

secuencia de actividades. “El producto del proceso ha de tener un valor

intrinseco, medible o evaluable, para su cliente o usuario”

> Recursos

Segun Maldonado (2011), los procesos utilizan 6 recursos principales, 10s

cuales se describen a continuacion:

o Mano de obra: se refiere al responsable del proceso y todo el recurso

humano que interviene en el mismo, por lo que, sus conocimientos,
habilidades y actitudes, influyen directamente en los resultados del

proceso.

o Materiales o suministros: incluye a todas las entradas a ser

transformadas, es decir, las materias primas, las partes en proceso y la

informacidn para su correcto uso.

o Maqguinaria _y equipo: son todas las instalaciones, maquinaria,

hardware, y software que complementan a la mano de obra y permiten
la realizacion de los procesos; los niveles de precision y exactitud
dependen de su adecuada calibracion, mantenimiento y oportuno

remplazo.
o Metodos: se refiera a la definicion formal y estandarizada de las

politicas, procedimientos, normas e instrucciones empleadas para la

ejecucion de un determinado trabajo
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o Medios de control: son las herramientas utilizadas para evaluar el

desempefio y los resultados del proceso.

o Medio ambiente: es el entorno en el cual se lleva a cabo el proceso,

incluye el espacio, la ventilacion, la seguridad, la iluminacion, etc.

2.3.5. Diagrama de procesos.

Describe un listado en forma secuencial de las actividades que conforman el
proceso en estudio y paralelamente utiliza cinco figuras distribuidas en
columnas independientes, las cuales demuestran las actividades operativas, de
transporte, de inspeccién, de almacenamiento y espera, su interrelacion y los

tiempos de duracién de cada una de ellas. (Pérez, J. 2005).

2.3.6. Estandarizacion de procesos.

Es un proceso dinamico por el cual se busca homogeneizar mediante la
documentaciéon de los trabajos a realizar, la secuencia, los materiales y
herramientas de seguridad a usar en los mismos, facilitando la mejora continua

y retroalimentacion en el mismo. (Pérez, J. 2005).

2.3.7. Tabla ASME - VM.

Es una herramienta que permite registrar ordenada y secuencialmente las
actividades que se han encontrado a lo largo del "recorrido fisico" y que
conforman el "procedimiento administrativo”. También permite registrar
caracteristicas de cada una de estas actividades: areas, tiempo, recursos y

calificacion del tipo de actividad. (Nole, R. 2014).

2.3.8. Flujograma.

Representacion grafica donde se pueden representar las actividades de manera
interrelacionadas entre si; facilitan la interpretacién de las actividades en su
conjunto, debido a que se permite una percepcion visual del flujo y la secuencia
de las mismas. (Chiavenato, 1. 1993). Surgié como consecuencia del diagrama

de procedimientos o procesos, su diferencia radica en que no se realiza el
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listado de actividades que conforman el proceso, sino que se van describiendo

directamente dentro de las figuras que se han disefiado para ilustrarlo.

Para su elaboracion existen alrededor de quince figuras, las cuales a su vez
sirven de base para el disefio de los mismos; sin embargo, es comun encontrar
figuras diferentes creadas por el investigador, dependiendo del grado de
complejidad de los procesos o la creatividad que desee introducir en ellos. Las
figuras se interrelacionan por medio de lineas, las cuales ayudan a esquematizar
y visualizar la relacién de dependencia entre las actividades componentes del

proceso en general y los responsables de llevarlas a cabo.

2.3.9. Componentes mayores de camiones Caterpillar.

Son los componentes principales del camién gigante para mineria que
conforman su denominado “Tren de Potencia”, son los mas costosos y los que
generan mayor venta para Ferreyros S.A. Operacidon Yanacocha. (Ferreyros
S.A. 2015. Reporte anual de reparaciones en CRC - 2014).

e Motor.

e Transmision.

e Diferencial.

e Convertidor de Torque.
e Rueda guia.

e Mando final.

2.4. Hipotesis
La propuesta de mejora lograra optimizar la gestidn del proceso de reparacion de

componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. — Operacion

Yanacocha.
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2.5. Variables

% Variable Independiente:

Propuesta de mejora.

% Variable Dependiente:

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
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Gestion del proceso de reparacion de componentes mayores de camiones

Caterpillar.

% Operacionalizacion de Variables:

TABLA 01

Operacionalizacion de Variables.

VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

Propuesta de

Describir el proceso.
Identificar sus principales
actividades.

Existencia de un proceso
documentado y optimizado.
Distribucién de funciones.
Actualizacion continua de base
de datos.

Comunicacion efectiva.

mejora e Elaborar una propuesta de Tiempo promedio de reparacion.
mejora para optimizar el Secuencia de actividades o
proceso. procedimientos.
Facturacion de las reparaciones.
Control y seguimiento del
proceso.
. e Evaluacion y diagnostico del CQStO. en horas hombre y horas
Gestion del proceso actual. maqqlna. o
proceso de e Recepcion de documentos. Analisis y verificacion de
reparacion de « Base de datos. Transporte. mform_acmn.
componegtes e ReCUrsos. Capaludad de carga y transporte
mayores de - oportuna.
camiones *  Informes técnicos. Redaccion eficiente e
Caterpillar : Presupuesos. informacion detallada y exacta.

Facturacion.

Precios exactos
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CAPITULO Ill: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

3.1. Tipo de investigacion
La investigacion es Descriptiva — Proposicional porque en el estudio se va a describir
las caracteristicas y relacion de las variables identificadas y se elaborard una

propuesta para optimizar el proceso de reparacion de componentes mayores de

camiones Caterpillar de Ferreyros S.A. — Operacion Yanacocha.

3.2. Disefio de investigacion

La investigacion es no experimental de corte transaccional, porque no se van a

manipular las variables y el estudio se realizara en un determinado periodo de tiempo.

3.3. Método de investigacion

» Método de Andlisis: Desde el diagnéstico del proceso actual de reparacion de

componentes mayores de camiones Caterpillar de Ferreyros S.A. — Operacién

Yanacocha, con la finalidad de identificar sus actividades y/o etapas criticas.

» Método Sintético: A partir del analisis se obtendra informacién y conclusiones,

lo que permitira optimizar la gestion del proceso de reparacién de componentes

mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. — Operacion Yanacocha.

3.4. Alcance de la investigacion

> Poblacion: Involucra a todo el personal de Ferreyros S.A. - Operacion
Yanacocha, que participa a lo largo del proceso de reparacién de componentes
mayores de camiones Caterpillar: Jefe de Operaciones, 2 (dos) colaboradores del
area de Logistica, 2 (dos) colaboradores de Planeamiento y 1 (un) colaborador
de Administracion. (Total: 6 personas).

60



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
+erreyros @ E.A.P. ADMINISTRACION

» Muestra: Por ser una poblacion pequefia, la muestra sera la misma que la

poblacion, es decir se tomara un censo.

» Unidad de analisis: Las areas encargadas del proceso de reparacion de

componentes mayores de camiones Caterpillar (Administracion, Planeamiento y
Logistica) en Ferreyros S.A. — Operacion Yanacocha y todo el personal que

labora en ella.

3.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

v’ Entrevistas, con el personal que participa en el proceso de reparacion de
componentes mayores de camiones Caterpillar (administracion, planeamiento y
logistica) en Ferreyros S.A. — Operacién Yanacocha con la finalidad de obtener

informacion para describir el proceso actual e identificar sus actividades criticas.
v Analisis de contenido bibliografico y documentario de la empresa para el analisis
y elaborar el diagndstico del proceso actual de reparacion de componentes

mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. — Operacion Yanacocha.

v’ Internet, para obtener informacion tedrica, conceptual y bibliografica para

utilizarla en la metodologia y aplicacion de la investigacion.

3.6. Técnicas de procesamiento y analisis de datos
El procesamiento de los datos se realizara en mediante software computarizado (MS

Excel, MS Word, MS Visio) para el anélisis y evaluacion de la informacidn existente

para cada variable seleccionada.
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CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

4.1. Evaluacidn del proceso actual.

4.1.1. Entrevistas y anélisis documentario.

La presente investigacion, se llevo a cabo aplicando la técnica de la entrevista
personal semi-estructurada (Anexo 02) a los 6 colaboradores involucrados en

el proceso de las siguientes areas:

» QOperaciones:
Luis Antonio Cruz Rojas DNI: 26730728

» Logistica:
Victor Ripa Erquinego DNI: 29346227,
Juan Cabanillas Sierralta DNI: 26730893.

> Planeamiento:
Boris Nahuiz Palomino DNI: 44345286
Freddy Gomez Chegne DNI: 44781895.

» Administracion:
Martin Briones Atalaya DNI: 42460876.

Se obtuvo acceso a informacion del contenido bibliografico y documentario

de Ferreyros S.A. Operacion Yanacocha, mediante:

e Tablas de Excel del historial de reparaciones.

o Bases de datos del sistema AMT de las operaciones mineras de Ferreyros
S.A.

e Documentacion en fisico como Solicitudes de Servicio, Guias de
Remision, Informes técnicos, Presupuestos, Ordenes de compra y
Facturas acerca de la reparacion de componentes mayores de camiones

Caterpillar.
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% Informacion relevante para el proceso a analizar:

v' El proceso de reparacién a analizar comprende Unicamente la
reparacion de los componentes mayores (Motor, Transmision,
Diferencial, Convertidor de Torque, Rueda guia, Mando final) de
camiones Caterpillar originadas por fallas operativas en el lugar de

trabajo y no involucra mantenimientos programados ni garantias.

v Dentro de la Operacion Yanacocha, Ferreyros S.A. cuenta con 3
modelos de camiones gigantes 793C, 793D Y 793F, los cuales poseen

los mismos componentes en su “Tren de Potencia”.

v" Ladisponibilidad (horas efectivas de trabajo) promedio de los camiones
gigantes al mes (30 dias) es de 12 horas diarias, segun los reportes
internos de Disponibilidad Operativa de Minera Yanacocha del periodo
julio 2014 — junio 2015.

v" Los dias considerados en la duracion del proceso representan 6 dias a
la semana de 8 horas efectivas de trabajo diario.

v" El envio de los componentes sélo se realiza en el turno de dia (desde
las 9 a.m. hasta las 5 p.m.) que es el tiempo que trabaja la empresa

transportista en los Talleres de Ferreyros S.A.

v' El tiempo promedio de reparacién de los componentes mayores en el

taller CRC (25 dias) consta de 8 horas reales de trabajo diarias.
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4.1.2. Descripcion del proceso actual.

Con la informacion obtenida de la aplicacion de las técnicas de procesamiento
y analisis de datos se ha elaborado la descripcion del proceso actual de
reparacion de componentes mayores de camiones Caterpillar de Ferreyros

S.A. - Operacion Yanacocha.

e El proceso inicia cuando el cliente (Minera Yanacocha S.R.L.), a través
de su area de Mantenimiento envia una Solicitud de Servicio (SS) a
Administracion y entrega el componente mayor a reparar en el patio de

carga del Almacén de Logistica de Ferreyros S.A.

e Administracion recibe la SS y la reenvia al area de Planeamiento para
que se verifiquen los datos del componente (N° de Serie, Plaqueteo, N°
de horas trabajando, fecha de dltima reparacién, etc) de acuerdo al

registro interno de Ferreyros S.A.

e Logistica prepara el componente para su carga y transporte y elabora una

Guia de Remisién (GR) con los datos del mismo.

e Una vez revisados y confirmados los datos, Planeamiento devuelve la SS
a Administracién, donde se ingresan los datos de la SS al sistema privado
AMT de Ferreyros S.A. y se crea una Orden de Trabajo (OT).

e Administracién indica a Planeamiento y Logistica el Nimero de OT
creado para que proceda con la carga al transporte con la Guia de

Remisidén y envio al Centro de Reparacion de Componentes (CRC).

e Ocurre la reparacién del componente en el Centro de Reparaciéon de
Componentes (CRC); la cual demora 25 dias en promedio, por
componente, segun la informacion brindada por Luis Cruz Rojas, Jefe de

Operaciones.
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e Administracion se comunica con el CRC para solicitar los informes

técnicos acerca de la reparacion y el presupuesto respectivo.

e Administracion recibe el presupuesto de la reparacion y los informes

correspondientes del CRC; y los reenvia a Planeamiento.

e Planeamiento recibe la informacion y procede a revisar, luego de la
aprobacién regresa el presupuesto y los informes a Administracion.
e Administracién recibe los informes y presupuestos revisados por

Planeamiento y los presenta formalmente al cliente.

e El cliente tiene la potestad de aceptar o no el presupuesto y los informes
de la reparacion, por lo que si no esta conforme se comunica con
Administracion y/o Planeamiento para una negociacién en la que incluso

se puede llegar a paralizar la reparacion del componente.

e Luego de que se llegue un acuerdo con el Cliente se continua con el
proceso o se detiene y se cierra la OT.

e Cuando el componente reparado retorna a Mina, Logistica recibe la carga
con guia de remision y comunica a Administracion, que informa al area
de mantenimiento del cliente (MYSRL) la llegada del componente

reparado para su entrega.

e Con la confirmacion del cliente, administracion autoriza a Logistica la

entrega del componente con su respectiva guia de remision.

e El cliente recibe el componente y emite una orden de compra (OC) de

acuerdo al presupuesto aceptado.

e Administracion redne la SS, la guia de remision, la Orden de compra y

emite una factura por el servicio. Fin del proceso.
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A partir de esta descripcion del proceso, y con la base de datos interna de la
Operacion, se ha elaborado una tabla ASME — VM, que permita identificar el
tiempo efectivo de cada actividad, los recursos por cada actividad, total de
actividades con valor afiadido, actividades de control y actividades sin valor

afiadido.
%+ Descripcion de la informacién contenida en la Tabla ASME-VM:

e En la columna "pasos" se registra cada una de las actividades
especificas, de manera ordenada y secuencial.

e En la columna "actividades" se describen aquellas que se realizan
(informar, facilitar, revisar, recepcionar, etc.).

e En la columna "area" se indica la unidad orgéanica que realiza la
actividad descrita.

e En la columna "tiempo de la actividad" se consignara el tiempo
requerido para ejecutarla.

e La columna "contador de recursos” se subdivide en dos columnas:
Recursos Humanos (Operario de Almacén, Especialista de
planeamiento, Asistente Administrativo, etc.) y Recursos Identificables
(Solicitud de Servicio (SS), Guia de Remision (GR), Informes,
Presupuestos, etc.).

e En la siguiente columna "tipo de actividad", se insertan diversos
simbolos que identifican actividades de operacion, revision, traslado,
espera y archivo.

e Por ultimo, en la columna "valor agregado", se realiza la calificacion de
cada actividad (aquella que contribuye al resultado final del
procedimiento, con "valor afadido” (VA), aquella que permite
garantizar la calidad del mismo (control), aquella que no genera valor

al procedimiento, o "sin valor afiadido” (SVA).
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Figura 13. Tabla ASME-VM del proceso actual.
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Resultados de la entrevista y la descripcion del proceso actual. Hoja de Excel.
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% Costos del proceso de reparacion de componentes

TABLA 02
Tabla de costos del proceso actual

COSTO DE PERSONAL DIRECTO (Horas Hombre)

Costo de
Horas P Horas
Cargo Costo mensual efectivas al Dias efectivas al personal por
9 (s.)* di laborables Hora (S/. x
ia mes
hora)
Jefe de Operaciones S/.8,000.00 8 24 192 S/.42
Asistente $/.3,500.00 8 24 192 s/.18
Administrativo
Operario de almacén S/.2,000.00 8 24 192 S/.10
Especialista de
Planeamiento S$/.2,500.00 8 24 192 S/.13
COSTO DE MAQUINARIA (Horas Maquina)
Costo de
Costo mensual Horas Dias Horas magquinaria por
CAMION (S1.) ** efecgyas al laborables efectivas al Hora (S/. X
ia mes
hora)
793C - 793D - 793F S/.431,250.00 12 30 360 S/.1,198
COSTO DE RECURSOS IDENTIFICABLES
Costo por
Recursos unidad
Solicitud de Servicio (SS) S/.0.50
Guia de Remision (GR) S/.0.50
Orden de Trabajo (OT) S/.0.50
Informes técnicos (INF) S/.0.50
Presupuestos (Presup) S/.0.50
Orden de Compra (OC) S/.1.00
Factura (FACT) S/.1.00
NOTA:

* Costo mensual obtenido de informacion de Planillas de Ferreyros S.A. — Operacién Yanacocha.

** Costo mensual en Soles es calculado segun el tipo de cambio de S/. 3.45 de la cantidad de $125000.

% Elaboracion del Diagrama de Proceso.

Es la secuencia o flujo de las actividades establecidas en la tabla ASME
VM elaborada anteriormente; sefialando las areas que participan en el
procedimiento y las actividades, unidos por flechas, siguiendo el flujo del

procedimiento.
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Figura 14. Diagrama del proceso actual.
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Elaborado a partir de la tabla ASME-VM del proceso actual. Dibujo de Visio.
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4.1.3. Diagnéstico del proceso actual

A partir de la descripcién del proceso, la tabla ASME-VM vy el flujograma
elaborados con la informacion obtenida de la aplicacion de las técnicas de
procesamiento y andlisis de datos; se ha encontrado que las actividades que
generan demoras en el inicio del proceso, el envio del componente, en la
presentacion de informes y presupuestos, su consecuente aprobacion y en la

facturacion (venta) de la reparacion, son las siguientes:
% Actividades criticas:

» Revision y evaluacion de datos de la Solicitud de Servicio (SS) en el
area de Planeamiento.

» Creacion de la Orden de Trabajo (OT) en el area de Administracion.

» Revision y evaluacion de los informes técnicos y presupuestos el area
de Planeamiento.

» Presentacion de los informes técnicos y presupuestos al cliente por el

area de Administracion.
Ademas:

e El proceso no cuenta con un diagrama de flujo ni con ficha de proceso.

e Los encargados del proceso son los Unicos que conocen la secuencia
de actividades en el proceso.

e La base de datos interna de los componentes esta desactualizada.

e Existen demoras de facturacion de los componentes reparados.

e No se realiza un seguimiento de las demoras de facturacion de los
componentes reparados.

e No se cumple con el tiempo promedio de reparacion de los
componentes.

e Inconvenientes con el Cliente.
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% Tabla de costos del proceso por componente

TABLA 03
Tabla de costos del proceso por componente

COSTO TOTAL DE PERSONAL DIRECTO (Horas Hombre)*

. Costo de personal por
Cargo Horas efectivas Hora (S/. x hora) COSTO
Jefe de Operaciones 17 S/.41.67 S/.708.33
Asistente Administrativo 345 S/.18.23 S/.628.91
Operario de almacén 26 S/.10.42 S/.270.83
Especialista de Planeamiento 17.75 S/.13.02 S/.231.12

COSTO TOTAL DE MAQUINARIA (Horas Maquina)*

Costo de maquinaria

CAMION Horas efectivas por Hora (S/. x hora) COSTO
793C - 793D - 793F 268.25 S/.1,197.92 S/.321,341.15
COSTO TOTAL DE RECURSOS IDENTIFICABLES*
Recursos Cantidad requerida Costo por unidad COSTO
Solicitud de Servicio (SS) 6 S/.0.50 S/.3.00
Guia de Remision (GR) 6 S/.0.50 S/.3.00
Orden de Trabajo (OT) 10 S/.0.50 S/.5.00
Informes técnicos (INF) 5 S/.0.50 S/.2.50
Presupuestos (Presup) 5 S/.0.50 S/.2.50
Orden de Compra (OC) 2 S/.1.00 S/.2.00
Factura (FACT) 1 S/.1.00 S/.1.00
COSTO TOTAL DEL PROCESO S/.323,199.34
NOTA:

* Costos calculados con base en la tabla ASME — VM elaborada y la Tabla 02 de costos del proceso.
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4.2. Propuesta de optimizacion de la gestion del proceso.

Con base en el diagnostico realizado y tomando en cuenta la demanda del Cliente

(Minera Yanacocha S.R.L.) se propone el siguiente proceso optimizado.
4.2.1. Estructura de la propuesta.

% Primera Etapa:

v" Elaboracion de la Ficha de proceso.
v Elaboracion de Fichas de los Indicadores (eficacia y eficiencia).

v" Elaboracion de Fichas de Clientes.
% Segunda Etapa:

v’ Elaboracion de tabla ASME - VM del proceso optimizado de
reparacion de componentes mayores de camiones Caterpillar en
Ferreyros S.A. — Operacién Yanacocha.

v Elaboracion de un diagrama del proceso optimizado de reparacion de
componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. —

Operacién Yanacocha.
s Tercera Etapa:

v" Elaboracion de una tabla de costos comparativa entre el proceso actual

y la nueva propuesta.
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4.2.2. Presentacion de la propuesta.

a. Ficha del Proceso Optimizado.

Figura 15. Ficha del proceso optimizado.

Proceso encargado de la planificacidn, ejecucion
y control del proceso administrativo de la

DESCRIPCION reparacion de componentes mayores de camiones CODIGO  FESA-PARC-001
Caterpillar en Ferreyros S.A. — Operacion
Yanacocha.

Proveer un procedimiento administrativo estandarizado que optimice recursos y
MISION: reduzca el tiempo de demora en la facturacion de la reparacién de componentes
mayores de camiones Caterpillar.

Optimizar tiempos y recursos.
OBJETIVOS: Estandarizar los procedimientos.
Mantener y mejorar la confiabilidad y preferencia de los clientes.

EMPIEZA  Solicitud de reparacién de componente por parte del cliente.

Verificar el correcto llenado de la solicitud de servicio establecido,
ALCANCE INCLUYE realizar el transporte, seguimiento, recepcion del componente y la
entrega del componente al cliente.

TERMINA  Facturacion del servicio y cierre de la Orden de Trabajo (OT).

Formato de solicitud de servicio, adjuntado con los requisitos especificados por el

ENTRADAS .
Cliente.
Cliente real (MYSRL), Planeamiento, Logistica, Administracion, Centro de
PROVEEDORES .
Reparacion de Componentes (CRC).
SALIDAS Componente reparado, actualizacion de base de datos.
Cliente real (MYSRL), Administracién, Planeamiento, Logistica, Centro de
CLIENTES y
Reparacion de Componentes (CRC).
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Porcentaje de Ordenes de Trabajo (OT) creadas y facturadas
EFICACIA
correctamente.
Tiempo de demora desde la creacion de la OT hasta su facturacion y
EFICIENCIA

cierre.

Elaborado con base en el diagnostico del proceso actual. Hoja de Excel.
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b. Fichas de Indicadores del Proceso Optimizado.

Figura 16. Ficha de indicador de eficacia

FERREYROS S.A PROCESO DE REPARACION DE COMPONENTES

Op. Yanacocha. MAYORES DE CAMIONES CATERPILLAR

Referencia: Proceso de reparacién de componentes mayores de
Ficha de indicador camiones Caterpillar.
Cadigo: FESA-PRCM-001

Resultado Efectuar el control y seguimiento al 100% de las 6rdenes de
planificado trabajo (OT) creadas.
Indicador EFICACIA.

] Cantidad de OT’s creadas / Total de OT’S cerradas y facturadas
Forma de calculo
correctamente.* 100.

Fuentes de Solicitud de Servicio, base de datos del componente y

informacion verificacién de la informacién en AMT.

Seguimiento y
. Mensual.
grafica

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.

Figura 17. Ficha de indicador de eficiencia

FERREYROS S.A PROCESO DE REPARACION DE COMPONENTES

Op. Yanacocha. MAYORES DE CAMIONES CATERPILLAR

Referencia: Proceso de reparacion de componentes mayores
Ficha de indicador ~ de camiones Caterpillar.
Codigo: FESA-PRCM-001

Resultado Cumplir con el tiempo estimado de reparacion, entrega del
planificado componente, facturacion y cierre de la orden de trabajo (OT).
Indicador EFICIENCIA

) Promedio en dias del tiempo de demora desde la creacion de
Forma de célculo . »
la OT hasta su cierre y facturacion.

Fuentes de Informacion de Planeamiento, registro interno AMT,

informacién informes del CRC, guias de remisidn y fechas de facturas.

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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c. Fichas de clientes del Proceso Optimizado.

Figura 18. Ficha de cliente administracion.

FICHA DEL CLIENTE

Necesidades:

.G“‘p,o 'de Administracién Cadigo: CA - 001
interés:
Fecha de
TIPO: Interno elaboracion: 14/02/2016
Mecanismos de recoleccion de datos Periodicidad
Entrevista Mensual
Liderazgo.

Nuevas formas de motivacion hacia los colaboradores.
Desarrollo profesional y personal.

Recompensas extrinsecas e intrinsecas.

Cursos de Actualizacién.

Desarrollo de empatia y pro actividad.

Trabajo en equipo.

Expectativas:

Reconocimiento empresarial a nivel local y nacional.

Lograr un aumento de la rentabilidad de la empresa.

Generar confianza y lealtad con los clientes.

Mantener un buen clima organizacional

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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Figura 19. Ficha de cliente logistica.

Grupo de interés: | Logistica Cadigo: CL - 002
Tipo: Interno | Fecha de elaboracion: 14/02/2016
Mecanismos de recoleccion de datos Periodicidad
Entrevistas Mensual

Utilizacion de nuevas estrategias de gestion de procesos.
Capacidad en la gestion de los Almacenes.
. Responsabilidad y compromiso.

Necesidades: - -
Capacidad y desarrollo profesional.
Coordinacion efectiva en los transportes.
Capacidad de trabajo en equipo (Liderazgo y Empatia)
Proveer las facilidades necesarias para el envio de los
componentes.

) Comunicacion efectiva entre los departamentos.

Expectativas: : : : S
Motivar el compromiso e identificacion de los colaboradores
con la empresa.

Mantener un buen clima organizacional.

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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Figura 20. Ficha de cliente planeamiento.

Grupo de interés:  Planeamiento. Codigo: CP - 003
Tipo: Interno  Fecha de elaboracion: 14/02/2016
Mecanismos de recoleccion de datos Periodicidad
Entrevistas Mensual

Conocimiento de planificacion estratégica.
Responsabilidad y compromiso.
Necesidades: Capacidad y desarrollo profesional.
Motivacion intrinseca y extrinseca
Capacidad de trabajo en equipo (Liderazgo y Empatia)
Comunicacion efectiva.
Motivar el compromiso e identificacion de los colaboradores
) con la empresa.
Expectativas: ; S
Mantener un buen clima organizacional.
Contribuir con la actualizacion de la base de datos interna

(AMT).

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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Figura 21. Ficha de cliente CRC.

Grupo de interés:

FICHA DEL CLIENTE

Centro de Reparacion de
Codigo:  CCR - 004

Componentes (CRC).
) Fecha de
Tipo: Interno y 14/02/2016
elaboracion:
Mecanismos de recoleccion de datos Periodicidad

Entrevistas

Necesidades:

Expectativas:

Mensual
Valor agregado en la calidad mano de obra
Responsabilidad y compromiso.
Capacidad y desarrollo profesional.
Motivacion intrinseca y extrinseca
Capacidad de trabajo en equipo (Liderazgo y Empatia)
Comunicacion efectiva entre los departamentos.
Motivar el compromiso e identificacion de los colaboradores
con la empresa.
Mantener un buen clima organizacional.
Contribuir con la facilitacion de la reparacion de los

componentes en las instalaciones del taller.

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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Figura 22. Ficha de cliente MINERA YANACOCHA S.R.L

Grupo de interés: Cliente (MYSRL) Cadigo: CE - 005
. Fecha de
Tipo: Externo » 14/02/2016
elaboracion:
Mecanismos de recoleccion de datos Periodicidad
Entrevistas, Reuniones de planeamiento. Mensual.

v Solucién de los problemas de los componentes.
Reparaciones rapidas y efectivas.

Necesidades: Variedad de facilidades en el proceso.
Informacion clara y precisa.

Servicio de calidad y confianza.
Soluciones rapidas y efectivas.

Buena atencion.

Confiabilidad.

Expectativas: .- ;
Informacion clara y precisa.

ANEER N NI NI N NI NN

Contribuir con la optimizacion de la reparacion de los

componentes.

Elaborado con base en la Ficha del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.
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d. Tabla ASME-VM del Proceso Opt

imizado.

Figura 23. Tabla ASME — VM del proceso opt
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tico, las actividades criticas identificadas y la Ficha

del Proceso Optimizado. Hoja de Excel.

iagnos

Elaborado con base en el D
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e. Diagrama del Proceso Optimizado.

Figura 24. Diagrama del proceso optimizado.
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Elaborado a partir de la tabla ASME-VM del proceso optimizado. Dibujo de Visio.
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f. Tabla de costos comparativa del proceso actual con la propuesta de
mejora.

e Tabla de costos del proceso por componente

TABLA 04
Tabla de costos del proceso optimizado por componente

COSTO TOTAL DE PERSONAL DIRECTO (Horas Hombre)
Horas Costo de personal por

Cargo efectivas Hora (S/. x hora) COSTO
Jefe de Operaciones 8 S/.41.67 S/.333.33
Asistente Administrativo 9.5 S/.18.23 S/.173.18
Operario de almacén 25 S/.10.42 S/.260.42
Especialista de Planeamiento 16 S/.13.02 S/.208.33
COSTO TOTAL DE MAQUINARIA (Horas Maquina)
CAMION checivas por Hora (5 hor COSTO
793C - 793D - 793F 244 S/.1,197.92 S/.292,291.67
COSTO TOTAL DE RECURSOS IDENTIFICABLES
Recursos rct:agztelﬂ?ji Costo por unidad COSTO
Solicitud de Servicio (SS) 4 S/.0.50 S/.2.00
Guia de Remision (GR) 5 S/.0.50 S/.2.50
Orden de Trabajo (OT) 8 S/.0.50 S/.4.00
Informes técnicos (INF) 3 S/.0.50 S/.1.50
Presupuestos (Presup) 3 S/.0.50 S/.1.50
Orden de Compra (OC) 2 S/.1.00 S/.2.00
Factura (FACT) 1 S/.1.00 S/.1.00
COSTO TOTAL DEL PROCESO OPTIMIZADO S/.293,281.43
NOTA:

* Costos calculados con base en la tabla ASME — VM elaborada para la propuesta de

mejora y la Tabla 02 de costos del proceso.
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TABLA 05
Tabla de costos comparativa del proceso actual con el proceso optimizado

cosTos ACTUAL  OPTIMIZADO
COSTO TOTAL DE PERSONAL DIRECTO (Horas Hombre)
Cargo COSTO COSTO
Jefe de Operaciones S/.708.33 S/.333.33
Asistente Administrativo S/.628.91 S/.173.18
Operario de almacén S/.270.83 S/.260.42
Especialista de Planeamiento S/.231.12 S/.208.33
COSTO TOTAL DE MAQUINARIA (Horas Maquina)
CAMION COSTO COSTO
793C - 793D - 793F S/.321,341.15 S/.292,291.67
COSTO TOTAL DE RECURSOS IDENTIFICABLES
Recursos COSTO COSTO
Solicitud de Servicio (SS) S/.3.00 S/.2.00
Guia de Remision (GR) S/.3.00 S/.2.50
Orden de Trabajo (OT) S/.5.00 S/.4.00
Informes técnicos (INF) S/.2.50 S/.1.50
Presupuestos (Presup) S/.2.50 S/.1.50
Orden de Compra (OC) S/.2.00 S/.2.00
Factura (FACT) S/.1.00 S/.1.00
COSTOS TOTALES $/.323,199.34 S/.293,281.43
TOTAL DE
AHORRO DE $/.29,917.91
RECURSOS
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CONCLUSIONES

v’ Se elabor6 una propuesta de optimizacion, con base en el diagnéstico realizado,
que se aplique en Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha para la reparacion de
Componentes Mayores de Camiones Caterpillar; que logra mayor eficiencia en el
uso de recursos y logra reducir en S/. 29,917.91 los costos totales de la reparacion

por cada componente.

v Se realiz6 un diagnostico de la gestion actual del proceso de reparacion de
componentes mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. - Operacion

Yanacocha.

v Se logr6 identificar y analizar las actividades criticas, que generan demoras en el
inicio del proceso, el envio del componente, en la presentacion de informes y
presupuestos, su consecuente aprobacién y en la facturacion (venta) de la
reparacion, que se desarrollan en el proceso de reparacion de componentes
mayores de camiones Caterpillar en Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha; las

cuales son:

» Revisién y evaluacion de datos de la Solicitud de Servicio (SS) en el area de
Planeamiento.

» Creacion de la Orden de Trabajo (OT) en el area de Administracion.

» Revision y evaluacion de los informes técnicos y presupuestos el area de
Planeamiento.

» Presentacion de los informes técnicos y presupuestos al cliente por el area de

Administracion.
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RECOMENDACIONES

v" Poner en préactica el modelo de la Gestion Basada en Procesos en Ferreyros S.A.
- Operacién Yanacocha para que se puedan encontrar nuevas oportunidades de

mejora en sus procesos.

v" Implementar la propuesta de mejora en Ferreyros S.A. - Operacion Yanacocha
para la gestion del proceso de reparacion de componentes mayores de camiones

Caterpillar para que se logre optimizar recursos.

v" Tomar en cuenta las actividades criticas identificadas en el proceso de reparacion
de componentes mayores de camiones Caterpillar y evaluar conjuntamente los

demas procesos dentro de Ferreyros S.A. - Operacién Yanacocha.

85



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
+erreyros @ E.A.P. ADMINISTRACION

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

e CORMA, P. (2014). La Gestion basada en Procesos, Cémo mejorar el desempefio
de tu empresa. Espafia: Captio.

e ASBANC. (2016). Economia peruana: balance del 2015 y perspectivas para el
2016. Recuperado de http: /lwww.ashanc.com.pe/Publicaciones/
ASBANC%20SEMANAL%20N%C2%BA%20181.pdf

¢ HERRERA MONTERROSO, H. E. (2007). Herramientas para la simplificacion
del trabajo. Recuperado de http://www.gestiopolis.com/herramientas-para-la-
simplificacion-del-trabajo/.pdf

e MERCADO, E. (2013). Guia metodoldgica de simplificacion y costeo de
procedimientos administrativos. Lima: Secretaria de Gestion Publica. Presidencia
del Consejo de Ministros.

e PEREZ FERNANDEZ, J. A. (2005). La Gestion por Procesos. Espafia: Esic
Editorial.

e D'ALESSIO, F. (2009). Administracién y Direccién de la Produccion - Enfoque
Estratégico y de Calidad. México: PEARSON - ISBN 970.

e LOPEZ CHIROQUE, L. (2015). Metodologia de simplificacion administrativa.
Lima: Secretaria de Gestion Pablica. Presidencia del Consejo de Ministros.

e ESCUELA EUROPEA DE EXCELENCIA. (2016). Nueva ISO 9001:2015.
Recuperado  de:  http://www.nueva-iso0-9001-2015.com/2017/01/is0-9001-
gestion-por- procesos/.

e PORTER, M. E. (1985). Ventaja Competitiva: crear y sostener un desempefio
superior. Traducido en Nueva York: Free Press.

e EDWARDS DEMING, W. (1989). Calidad, Productividad y Competitividad: la
salida de la crisis. Traducido en Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

e IDALVERTO, C. (2000). Introduccion a la teoria general de la administracién 52
edicion. México: Mc Graw Hill.

¢ MALDONADO, J. A. (2011). Gestién de procesos. México: PEARSON-1254.

e MACIAS GARCIA, M., ALVAREZ DELGADO, J., ET AL. (2007). Guia para la

identificacion y analisis de procesos. Universidad de Cadiz. Espafia.

86


http://www.asbanc.com.pe/Publicaciones/
http://www.nueva-iso-9001-2015.com/2017/01/iso-9001-gestion-por
http://www.nueva-iso-9001-2015.com/2017/01/iso-9001-gestion-por

E.A.P. ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

+erreyros

ANEXOS.

Base de datos Ferreyros S.A. Operac

Yanacocha de componentes

ion

Anexo 01

iento).

Planeam

iony

-7

: Areas de Administrac

-z

reparados y en reparacion (Fuente

suse  susE
STBS  SCHS
LTl el
%092 26992
NLLE 1009215
WEOT 18607
ORI B0
9900 L0
0065 757289
SUSIBLE  BTBIALEL
927 &5y
COSELIT  ERSELT
SIGT  ST6IT
e itz
LT 9TESH0r
BU9ISTT  82962STT
66T 6612
6669 56669
610 6010¢
wise aise
Vol voLsly
Vol voLsly
vowly vy
N6 I£59669
Swom S
SRS TS
T 186207
BLZOBSE  BLT0ESE
SYSI0T S9'SL000T
Swonm ST
SSERGEST  TUeE
UGS 9696
Swom ST
swom e
orst ot91
WLOE  wI0TE
e s
8096 1600867
60T0E 6006
6669 56669
aws s
VELZSBUT 6 L2S8IT
TO'906PTT  T0'906YTE
oot oort
S e
Swor e
wise s
w0019
weuw 6Lz
09 £SO
99T SOEESOT
9026 9026
56Uz eI
LSSy BLESIS
VOSTIBE  £0'968LE.
B90E BG0EE
OISy GREISTy
Swom ST
S660L01 861650100
suse  suse
)
BB  BSSRLE
VUBTSEE  22vSST0
599  PTL965
e arviese
WIS THISE
WEOT 18607
susE  suusE
Saor ST
VeI v69rL
9026 9026
9026 9026
e s
Vo vously
VeI v69rLy
WEOT 186207
(g itz
%99 2699
6OTRXG  68TRSEY
vowly vty
00G07 EETEN0Y
WET 186207
wise aise
OGI0E 9 0T0E
YIRS veviee
00 26990
6O06Z  L6VITe
wise e
8OT69  £801Z60
POBI0E 9 OTOE
69068 98v600T

3N 88| N
qoide e 0d iot

0avLOVA
0avLOV4
0QvHNLOVS
0QVHNLOVS
00VHNLOVS
0QvHNLOVS
0QvHNLOVS
0QvHNLOVS
0QvHNLOVS
0QVHNLOVS
0QVHNLOVS
0QVHNLOVS
0QVHNLOVS
00VHNLOVS
00VHNLOVS
00WNLOVS
00WNLOVS
00WNLOVS
00VNLOVS
0OVNLOVS
0QVNLOVS
0QVNLOVS
0QVNLOVS
0QVNLOVS
0QVNLOVA
0QVNLOVA
0QVNLOVA
0QViNLOVA
0QViNLOVA
0QviNLOV4
0QviLOV4
0avLOV4
0avNLOVA

0QVNLOVS
0QVNLOVA
0QVNLOVA
0QVNLOVS
0QViNLOVA
0QViNLOVA
0aviNLOV4

opeisa

oN
N

oN

oN -
1S STOZIB0I0
oN -
oN

1S STOLI0RT
1S STOLI00
oN -

oN -
1S STOZI0S
oN -

oN -
ON STOZIS0ET
oN -
oN

ON ST0ZIS00Z

ON ST0Z/¥0/6
1S STOZI0IST
oN
1S STOZI0ILT
oN

ST02ISOR0
1S STOZ10N
s -

s -

ON -
1S ST02/20/02
= e
afeuoioipe epoBau 01d ugiodases

euay

0D

e

WO VO VARVL STOLGORT
WO VO VARVL STOLGORT
WO VO VARVL STOZRORE
WO VI VARVL STOLGORT
W VY STOZGORT
WO VI VARV STOZROLT
WD V0 VAL STOZEORT
WD V0 VAL STOZLONE
WA VIV STOZORT
WD VO VAL STOTLON
WD V0 VAL STOZEORT
W V0 VAL IO
WD V0 VL STO2L0NE

TOHYd
TVHINZD
IVHINZD
WEINID
WEINID
WEINID
WEINID
WEINID 014 Y4IYL STOZ/9010E
WEINID Wiid Y4IdYL ST02/90/92
WEINID W14 YaIdYL ST0Z/90/LT
WEINID W14 Y4IdYL ST0Z/90T0
WEINID W14 YIYL STOZ/90/LT
WEINID W14 Y4IRYL ST02/90/52
LLCELED) V13vavd ST02/L0/90
WEINID 14 Y4IYL STOZ/90TT
WYINID 014 YIYL STOZ/90/LT
LLCENED) W04 VoYL ST02/90/60
IOHYd V13 vavd STOZ/BORT
WO OLSINANS3Xd STOLROR
WO VO VARVL STOZSOR0
WO VO VARVL STOZSOR0
WO VO VARVL STOTLORO
WO VI VAMVL STOZOT
WO VO VANVL SOOI
WOHYd OLSINNSTd STOCILONZ
WD V0 VAL STOZB0N0
WD VO VAL STOZSOR
WO VIVYd STOZLOR0
WD VO VL STOZB0E
WD V0 VL STOZSORT
TNOHYd V13vavd STOZ/90/8T
WD VO VL STOZSORT
WD V0 VL STOZSONT
TN VO VYL STOZEONT
IOHYd V13vvd STOZ/90/8T
WEINID V13vavd STOZ/90/8T
0QvINdY  OLS3NANS3dd STOZIMONE
MOYd V13vvd ST02/L0/22
WEINID W14 Y4IYL STOZI0/62
OdYd V13vavd ST0Z/L0/TZ
WWEINID  OLSINANSTd STOZ/0ILT
WHINID UL ¥8d V(13 VYL STOZHON0E
WEINID 14 YAIdYL STOZISO/ET
WEINID
WEINID Wiid Y4IdYL STOZ/E0/02
LLCELNED) W04 VAIdvL ST02/80/02
LLCENED) W04 VAIdvL STOZ/E0/02
LLCENED) W04 VAL STO2/E0/02
WYINID W14 VoYL STOZ/E0/EC
INIO L ¥ VO VAMVL STOLEDR
W3 VY STOZ0SE
WO VO VARVL STOZEDIC
WO VO VAMVL STOZEDI
WO VO VAMVL STOZEOLT
WO VI VAMVL STOZEONT
WD V04 VAL STOZED
WD V0 VAL STOZEONT
WD V0 VL STOZEDR0
WD V0 VAL STOZEDS0
WD V0 VAL STOZ0I
WD V0 VAL STOZEOLT
WD V04 VL STOZEDS
WD V04 VL SO0
TOHYd V13vvd STOZH0/BZ
NI V0 VL STOZEDS0
TN VO VYL STOCROLE
LLCELED) W14 Y4IdYL ST02/20/90
WYINI UL ¥8d V013 ViYL STOZZ0/60
WEINID W14 Y4IdYL ST02/20/90
WEINID W14 Y4IdYL ST0ZIZ0/E0
WEINID W14 Y4IdYL STOZIZ0/E0
WEINID Wiid Y4IdYL ST02/
LLCELED) 14 Y4IdYL ST02/Z0/90
WEINID W14 Y4IdYL ST0ZIZ0NT
WEINID W14 Y4IYL ST02/20/90
LLCENED) Wi YY1 ST02/20/L2
LLCELNED) 014 Y4IYL ST02/20/90
INOYd V13 vavd STOZIEI0Z
wopesedas ey
uoreinoe ody
ody ey

B e e R R R R e R e R - e e e - R R )

NOIWINLOVA
VHONEQ

StouROT
STOLR0ISZ
STOLR0IST
STOzROT
ST0260720
STozone
STOzROT
STOZIONT
STOZR0IST
STOZIONT
STOZIONT
STOZI0KT
STOZIONT
ST02IL01L0
STOLI0KET
ST02I0197
ST0210197
STOZI0RT
SI02I0192
STOZI0EL
STOLI0EL
STOZI0L
ST02190/0T
ST0zIS0Rz
ST02190/0T
ST02I90/8T
ST02190192
STOLI00
ST02I0I0T
stozsonz
stozione
ST0LI019Z
STOLIS08T
STO2IS0RT
ST0210720
STO2I080
ST0e0Z
STOZIONT
STO2IS09T
STOLIS0RT
STOI01L0
STO20TZ
ST021S080
STOZI0RT
STOLI0RE
STOLIORE
STOZIORE
STOZIS0RT
STOZI0RT
STOZOT
STOZILONT
STOZONT
ST021L0/02
ST02IS0T
STzt
sToe0/L2
STOZIE0/8T
STozOT
STOLIE0T
STOzEOT
STOL00

STOL0RT
| awaip

oidebanua | 01d VORHING

®yoa)

R - B e I B R kT R E L

* anam

VHONED

ST020I6T
STO0ZB0T
STOZR0T
ST0ei0nT
10280102
ST02U0ST
ST021L00T
ST02/L00T
ST02ROTT
STOULOET
STOULOET
ST02IL0%D
ST02/L080
ST02/0T0
ST02I0I6T
ST02I0I6T
ST02I90/ST
ST02I90/9T
STOZIS0RT
ST02I90/9T
ST02I0ILT
ST02I902Z
S102190/90
ST02IS0002
510219080
ST02190/5T
ST02190/6T
stous0lz
5102190720
102150002

SToeoiz
STOZONE
ST020TT
STOLOEZ
ST020RE
ST020Z
ST02S0IL0
ST02IS080
STO2OIST
ST02/L01L0
ST02OIST
ST02IS0IST
ST020IS2
ST02IE010E
ST0201LZ
ST02EOLT
ST020/60
1020190
ST02E0/60
ST02E00

ST0210/9T
ST0210M2
ST0ZOIST
ST0ZT09T
ST0Z10ME
STOZTO™T
STOZIT0I6C
ST0ZTONE
ST0ZMORE
ST0ZTONE
STO2IZ0/9C
- o
upiodasas
ey

10216010
10266010
ST02R052
ST02807E
ST02R0ET
STOZR0ET
STOZILOT
10202
1020
102002
ST0ZR0ME
STOZROET
ST02IL0T
STO2IL0ED
STOZILOED
STOZIL0/60
ST021L020
102022
ST021L020
STOZIL0ED
102022
1020z
102021
10215002
102180t
10219081
10219080
102490120
10219020
10219020
10215082
1028081
1021900
10218020
ST02/L0/60
1028010
102508
ST021908T
102052
ST02052
10258010
ST02I0E2
10201
1020
10215080
ST02ORE
STO2OBE
STO20BE
10219080
ST02ORE
ST02OE
ST02OE
ST020RE
ST02OE
ST02h0NE
10215080
stozOe
ST02R0ILT
ST02R0ILT
ST02R0ILT
ST02R0ILT
ST02ROILT
ST0ZROILT
ST02E0/60
ST02ROILT
STO2ROILT
102052
ST02E0/60
102002
STOZE0I6D
sT0eR002
102002
1020
ST0eR0lLE
102002
1020
STOZE0IGD
1020002
102720090
ST0220E0
ST0220E0
STOZOED
102062
ST02MT062
10272080
10272080
10272080
10272080
102720090
10272080
st0zr0eT

Fmdm N A C o dNe e E e A eNEE e TR eNNNNTTT A NOO00ORo00 00 A NCONONEmOB Ao manomormBHrTNddNNO R NN RO Oo 0o

“3INENOGNOO
VoRIIN
ViON3Q

@luauoduod
e eyoa)

SIOUBON0  STOZIB0NTO T
STOUBON0  STOZROILZ z
SIOUBOKZ  STOZRONT v
SIOZBONE  STOZROILZ L
STOUBORT  STOZROTT z
SIOULONT  STOZUORT z
SIOULORT  STOZHOTT €
SIOULORT  STOTONT 8
SIOULORT  STOTIONT a
SIOULORT  STOZOTT i1
STOUBONE  STOZRORT 8
STOZBONT  STOZR0R0 T
SIULORT  STOTLONT €
SIOU0RT  STOL0NT T
SIOU0RT  STOL0NT z
SIOULOLO  STOZLOO (2
SIOU0RZ  STOU0IT [
SIOUOST  STOZOT T
SIOUOTZ  STOZ0IST z
SIOUOST  STOZOET 1
SIOZOT  STOZIOILT a
SIOUOST  STOZIOET €
SIOUSORT  STOZI0N0T s
SIOUSORZ  STOUSOITE s
SIOZORT  STOZI0I0T 1
SIOZOST  STOZIOET 1
SIOZ0L0 STOZI0IS0 9
SIOUSONE  STOLISORE z
SIOU0RD  STOZISONE T
SIOUSONE  STOZISORE 0
StUSOLZ  STOUOIST T
SIOUBORT  STOZBOTT T
STOU0ED  STOZISONE T
STOUSONE  STOZISORT i
SIOUSORZ  STOZROTE T
STOUSONE  STOZIORT “
SIOUORT  STOTONT €
STOURT  STOZROET T
STOUORT  STOUSONT €
SIOUORT  STOUONT €
STOUSONE  STOTSORT T
SIOU0RT  STOL0NT z
STOUSOMT  STOU0I60 T
SIOUSOMT  STOUS0I60 0
SIOUSOL0  STOUS0I0 0
SIOUWORZ  STOZMORZ T
SIOUMORZ  STOZMOILZ T
SIOUMORZ  STOZMOILZ T
SIOUSONT  STOUSONT €
SIOLMORZ  STOZMOILZ T
SIUMONT  STOZMOZ 1
SIOUMONT  STOZOZ 1
SIOUMOR  STOZMOILZ 1
SIOUMONT  STOZOZ 1
SIOZWORT  STOZOT 1
SISO STOZIS0IS0 @
SIOZEONZ  STOZEOT 1
SIOZEORT  STOZEOTT 1
SIOUEORT  STOZEOTT 1
SIOUEOKT  STOZEOT 0
SIOUEOKT  STOZEORT 9
SIOUEOKT  STOZEORT T
SIOUEOKT  STOZEORT T
STOUEORD  STOZEOTO z
SIOZEONO  STOCROILZ z
SIOUEORT  STOZEOTT 6
SIRRONT  STOZROIST 0
SIOZEORD  STOZEOTO i
SIOCROMT  STOZRORT 1
STOZEORD  STOZEOTO a
STOCRORT  STOZRONT T
SIOCRONT  STOZRORT 4
SIOCROMT  STOZR0IG0 T
SICROMT  STOZR0IG0 s
SICRONT  STOZRORT (3
SICROLO  STOZROO T
SIOZEONO  STOLROIZ z
SIOLZONT  STOZRORT L
SILR0K0  STOZRORD z
SILTONE  STOUOE 6
SIZZOMO  STOZONE z
SIZZOMO  STOZTONE 1
SIUTONE  SIOZONT €
SILTONE  SIOZONT €
SI02Z0R0  STOZONE 1
SI0ZZ0M0  STOZTONE s
SI02Z0R0  STOZONE 1
Stzone  Siozose 1
SI0ZZ0K0  STOZ0D 1
stoutone  Stounoe €
SILROMT  STOZR0/60 9

lUau0dwos a1U0dwOs [oHovasIa
‘epeBial| eyoa; epifes Y03 |30 VHONAA

sT0280TE
10280152
10280002
10280002
ST0280/60
STOZULOET
10212080
10210
1021080
ST02/L0/60
1028002
ST02801L0
STO2ILOILT
1021908
1021908
ST02/010
1029022
102902
ST020ILT
102902
102190150
10219001
102190150
10215091
102190160
1021801
10215008
10215092
102150162
10215082
10250172
10280001
102150162
ST0280/52
102500
1025005
10201
1020
10201
10201
1025052
ST021908T
1020120
ST02150/60
ST02150/50
10201
ST020IST
102052
102501
ST020IST
1020
1020
1020052
1020
ST02IOST
ST0201ST
ST02801LT
1028001
10280001
ST0280ET

1021005
102710008
1021082
10220020
102105
1022080

“loroeredas [~

€ ST00B0
¥ 0200
oo sl
S ST0ZIL0S0
% SI0z/080
ST GT0ze0mse
9 ST0ze0Re
™ STz
™ ST0eouT
@ sweout
6 S0z
9% ST0Z0RT
S STOZS0RT
VL STOZ0m
VL STOZR0m
T ST0zene
@ swzsne
o swzsone
o swzRone
ST sTozese
8 ST02IS082
S S0z
S ST0ZS0EL
A
8 ST0z0Ze
™o S0z
9T TozsOmT
a soesont
8T STozsonT
& ozt
€ S0zt
¥ GT0ZS0B0
T ST0Z0B0
o ST0z0B0
& ST0zE0R0
0 ST0ZE080
ST ST0Z080
£ ST0ZE080
8T T0Z0E0
8T T0Z0E0
v SI0ZE0R0
£ S0zt
0 SToemout
6L STozmONe
6L SOzt
0 STz
6L STOZKONLO
EA 7
9% SI0ZKOS0
08 STozEONL
% sweEoLe
& sweEone
8 STOZORT
07 STOZEOET
% STozEor
L7 1]

7T
L7
™ S0z
St oz

v ST0zIom
v SI02I080
o Sweom
o sweom
& Sweoe
@ 1021080
™ S1021060
6L ST02/1060
S 021080
8T ST02/1080
0 sroeomt

NoRVYEY oIuau0duo
JaNODYEN  0sa1bul BY03)

B N T D I © D I D N N S N N N N N S N D 0 B S D 0 S 0 N e S N S 6 0 S S S S S N 6 o S e 1 6 et

* 3UNaN0dHod
30 0S3UNI
30 VI0NEQ

STOLB0ILO
stozLone
STO2IL0RT
STO2IL0R0
ST02L07T0
ST02I0I5T
STOLI0I6T
STOZI0I6T
STOZI0T
STOZI0T
STO2I90I60
STO90/60
ST02190/60
ST02190720
ST02190720
ST02/S0I67
SI02/S062
ST02IS0I62
SI02/S062
SI021S097
SI02IS097
SI02IS092
SI02150002
Stz
ST02150/02
ST0250/02
stozsorT
StozsorT
ST01S0/60
ST021S0/60
ST00/60
ST02150180

STOZIP090
STOZEOE
STOZOED
STOZ/E09Z
ST0ZIE0L
ST0Z/E00Z
STOZIEOILT
STOZ/EDT
ST0ZIEON0
S0z
St0zr0sL
ST0ZI208T
ST0ZI208T
ST0ZI208T
ST0ZI20T
ST0ZI208T
ST0zI0RT
ST0Z/2060
ST02720160
STOZI20/60
STOZIR0N0
ST0271012
STOZITORE
STzITOIZ
STOZITORZ
STOZITORZ
STOZITORT
STOZITORT
STOZITOT
STOZITORT
STOZTONT
STOZITONT
YI0ZITIOE
YI0ZITIOE
YI0ZITIOE
$I0ZITIOE
$I0ZITIOE
$T0ZITIE
$I0ZITE
$I0ZITE
ST0Z/T090
ST0Z/T090
ST0Z/1090
ST0Z/1090
ST0Z/1090
saley oma
01U B3} | 30 VHONED

g
S
E

STOLBONO
stozione
STOIL0kT
STO2IL0KD
ST021L070
ST02I0I5Z
STO2R0ILT
STOZR0ILT
STOZ0IST
STOZR0TT
STO2I0160
STO2I0I60
ST0210160
ST02I07T0
ST020/T0
ST02IS09Z
ST0LIS09Z
STOLIS09T
SI02IS09T
SIS0
SI0LIS0T
ST02IS09T
STO2IS0IST
Stz
ST02IS0)6T
STO2IS0I6T
ST02150/60
stozsont
ST021S080
ST021S080

ST02T060
il
VIZETNE
VIZETNE
VIZETNE
VIOLTE
VIOZTNE
VIOLTNE
VIOLTNE
S102110550
S102110550
ST0211050
ST0211050
ST02050

“oenade
e

Va¥3INOZI YI3INYI3A Ya3NY
WONZHI0

VHALNYT30 Va3
VQY3N0ZI VYIUNYT3A Ya3NY
NOISIHSNYAL

TNIS OONYIN

3NDYOL 30 HOAILYIANOD
MONIHIQ

NOISIHSNYAL

HOLOW

WONIHIQ

NS OONYIN

NS OONYIN

N3 OONYIN

e

N3 OONYIN

HOQUYINOD

NOISISNYAL

R EE

3NOHOL 30 HOAILEIANOD
VHORIIQ VHAINYII0 YOI
VOU3INZ! V3INY130 Ya3NY
VOH3INZI VH3INY130 Ya3NY
NS OONYIN

NOISIHSNYAL

WIONZZA

TN OONYIN

3NOHOL 30 HOAILEIANOD
TN OONYIN

NOISIHSNYAL,

VQYAN0ZI VYIUNYT3A Ya3Ny
3n0YOL 30 YOQUHIANOD
MONIHIAQ

WONIHIHQ

NOISIHSNYAL

TNIS OONYIN

NS OONYIN

TS OONYIN

I
3NOHOL 30 HOAILYIANOD
N3 OONYIN

HOQVIav

N3 OONYIN
NOISIHSNYAL

N3 OONYIN
WIONZ3A

WIONZ3A

¥OLON.

WIONZ3A

3N0HOL 30 HOAILEIANOD
NOISINSNYAL

TN OONYIN

WHAINY130 VO3
NOISINSNYAL
HOQUHIANOD

VQY3N0ZI VYIUNYT3A Ya3ny
VN3 OONYN

VQY3N0ZI VYIUNYT3A Ya3Ny
NOISIHSNVEL

VO30 VUALNYTZ0 YOIy
TYN OONVI

TYNE 0NV

HOUUHINCO

VQANDZI VIEINYISA V3N
VT30 VHALNYTIA YOIy
TYN 0NV

TYN OONV

VR0 VHALNYTZ0 YOI
VQINOZ VHAINYI30 Va3
VIO VAAINYIZ0 YO
HOLON

TYN 0NV

HOALUIN0D

WONZ3

YN OONV

WVHELNYIZ0 YOI

NOISINSNYAL,

alauoduod

1uauodwod
odn

odinba

286L

986L
oL
oL
gL
auL
)
986L
o%8L
986L
866L
866L
986L
986L
o%8L
258L
258L
2%8L

288,

986L
986L
986L
()
()
)
6L
agaL
o86L
o86L
ageL
286L
2%8L
286L
ageL
286L
286L
gL
286L
286L
286L
gL
a6l
gL
gL
986L
()
986L
gL
()
986L
986L
()
gL
gL
()
)
258,
6L
agaL
o86L
agaL
ageL
2%8L
288,
28,
28,
ageL
286,
288,
288,

o

ojapow

BIEERED

s2[R1 0

LE19Ad
ETE19Ad
91219Ad
60TI9Ad
18019Ad
0P019Ad
06609Ad
16609Ad
£9609Ad
L9609Ad
20609Ad
92609Ad
12609Ad
99809Ad
18809Ad
L9809Ad
9B09Ad
S1B09Ad
B09Ad
S6809Ad
66809Ad
09809Ad
08L09Ad
LS09Ad
9BL09Ad
£8109Ad
L909Ad
hL09Ad
81L09Ad
L109Ad

ThL65Ad

Uoatoid
w0

87



E.A.P. ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

+erreyros [H4]

0QvYINdYS3a dosyT | des-pT 0Qv¥WYvYS3a 30 0S3008d 3IN3TD einsiy YOI VIV TWYINIO 066772 100926521804 LETIH ag6L uwm__hwmvzoﬁzzlxoko 08ST9Ad | ZTTECHN
NOIOVY¥3dNI3y o 378ILSNNOD
das-, das-,
310d VHOH L0 L0 30.S0(vavYL 30 VIS 3IN3MD ¥0d VO VHIVL LLENED] 0'veger 3AN3ILON 2CUH 0E6L 303NONVL LPSTIAd | 0B0ETHN
das-6T obe-zz | obe-zz 10 mmﬂ_‘wmwwﬂdmmzuamu 3IN3MD einsty VOHVAIRVL | TYHIN3O 09879 3ANFILON 8CTLH 0E6L www__.—um:q%n\wu 0ZYT9Ad | VTOETHN
NOIOV¥3dNI3y e
das-gz dos-gp | das-g0 30500V8v¥L 3Qvaads3 3INTO | opisah reaiidy aysebsaq VOSVAIYL | TW¥IN3O | 020ELT ANFILON TETLH Qge6L IV TZST9Ad | 96TCOON
dos-gT dos-g | das-90 NOOVE3ANIZY 3IN3TD opasa sealidy ¥0d ACLEEY WYINID 085672 3ANIILON LTIH 086L ELLEL 9LPT9Ad | S6TZOON
30 SOrvavl 3a¥y3ds3 )
y y y NOIOV¥3dNo3d Hy A H1 opel o
ofafe1ed ua 3pa0oid 85 Za1LUEY JBWO 0D ] 3p UEUI0O U] das-gz ofe-gg | obe-go 30.S0(vavYL 3 VIS 3IN3TD selouadns sejel 3p 0IqED 01S3NdNS3Y¥d| WIOuvd 0'986'59 3ANIILON 62TLH 086L SISYHO BOETIAd | 69TZOON
g 80
NORYRNAIU VENKY Nwmmomwm_m das-97 %T'L2 | 0£'6854TTASN L9'8Z8TEASN In-10 In-10 OHOYdS3A NI 011806 ANIILON LTUH 0E6L VaNN4 68609Ad | 260200M
“BJ3qWED 3 UIBLL[E U3 0DRAIG SISELD [p| o osay | doss “ananu siseuo ap
UpI9GUI & 3p SOPEYNSaI S| U0D ALLIOJUI (2 IR UL [3A0H 60-LT A 80 80 Y1730 INHO4NI 3L0d 3IN3MD opeisa ap [esaued ugnoadsul 0L03A0¥d | NOIVNWA3|  OA3NN ANFILON SETLH Qge6L SISYHO 69STIAd
21Ul [3p 0RE) M9 U9 0iad alualjo 0B7ea U0d epaooid] 00Ueq [P P
a5 anb ered Japuodsai e en 60/LT oy anb Q1UaLI0D 3w ueNf “0paUBA 310dss 310dSS | 3LadSS | 3LAdSS | 31AdSS | 31adSS | das-zT | IINID T30 SS IAVHIISINI VOlygy4 | sodiand so| S0poI B €€725Sd | 01SINANSTUd| WHINID 0Y6LE 3ANIILON 12049 HYT A_OKCHNQ 3 G8STOAd
£67255d 1S 3p ©INagod Jod 9 eBaA uene e elnsuod Auou 60-T 75 016 3p 02 BUORIE ON
31ad 3lad Y1v4¥1010S P——
0QvWdYS3a oLdd oLdd dos-gT | das-zy 0QviNEYS3d 30 0S3008d 3IN3MD a3y 3109 od eBng 01S3NdNS3yd|  WID¥vd 07506 02092567804 6YTLH Qge6L HOQVIQvY | LLST9Ad | 980L2T
3lad 31ad
190+ dos- 0 98w
60/27 oy e1ed 01S3NdNS3ud! 100-€0 Oldd Oldd €0 6 01S3NdNS3¥d 3aY¥3ds3 3IN3MD ¥d VOSVAIYL | TYHIN3D | 0'9ErsT ANFILON 020za g Hoaisva | 88YT9Ad | TL0LZIT
310d 31ad
90+ das- ofe- '9gp
60/.7 Aoy ered 0153NdNSTUd 10-g0 oLdd OLdd €0 62 01S3NdNS3¥d 3aYy3ds3 EILE ) ¥od VI V1YL WYINID 0'9er'8T 3ANIILON 020za y11a ¥OaiLsve | L8YT9Ad | 0L0L2N
olnyap e10sNa
y o y “AjeA 3p elofow Jauajuey . o9
das-0z %0'Sy | 00'2CEETTASN §9'920T5 ASN obe-T7 | ofe-go i 80 0QviNYY 30 0S3008d 3IN3MD Wy BSe ap ugneaLgN| 01S3NdNS3yd| WY3INID | 068095 ANFILON 2089 Hve 3001080 860T9Ad | 6669211
ap eJolaw seay|dy ‘YOod
olny ap elosnig
‘. T . n 3p elofow Jauajuen o
das-0z %ETS | 007TLGELTASN 1085979 asn ofe-T7 obe-go |- nf-g0 nl-g0 0QvWyY 30 0S30048d EILE ) Wz eselb 3p Uoieouqn| 01S3NdNS3¥d| TWY¥INIO 0'580'9S 3ANIILON 12049 HYT YaMYEa | L60T9Ad | 8669211
ap elofaw realjdy "Yod
310d 3lad cenn H1S0d
0QvYNdYS3a oldd das-gT | deszT 0QvW¥vYS3a 30 0S3008d 3IN3TD auodonp sojas jodebny  |0LSINNSIMd| WIOHYd 0'5002T ¥00920S07ZvY 81001 3v66 WNIJ 0N 9LST9Ad | 92TSPHD
<
0QvYINdYS3a dos-p1 | dasgr MM@MMM&%OUFMMMM%%MMHMMM EILE ) ¥od ACLEEY WHINID 0'96L12 810920507804 LYTIH Qe6L éz_uxnw_nz%‘ TI9T9Ad | S2TSPHD
NOIOYY¥3dNI3Y 30 SOrvavyL
das- das : 'TET
0QvNYYS3a T T 30°dS3A SOLSINIY 30 ST 3IN3MD ¥0d VOHVAIRVL | TWHIN3D | OTETLT 8209.852€2vS 0L0LH 058L | WION3Y34IQ | 0T9T9Ad | ¥ZTSPHO
NOIOY43dNI3Y 30 SOCvavL VTT¥4Y1070S dvivd3y
dos- das- - : 0L d
0QvWdYS3a vi3dsa €T 41 30°dS3A SOLSINIY 30 °dS3 S jorch] 11 elailuas ap BInoRL 013 Wavd WIo¥vd ooLre 2009.852€Z1E 87007 4766 | WION3YIAIA | 88STHN | ETTSHHO
31ad | v4v3d | 430 NOIOV¥3dNI3Y 30 SOrvavL VT4 V10708 dvalvd3y HY 730
das- das- : . X
OOVYSIa O1dd | veaas3 | vazasa | 7 | 30dsansorsanegyaaesa | S| O | suconpojesiogepny | OTINEVI | MOWS | 00T | B000L0S0very | BIOQT | HVES | gy | SBSTEAd | CTTSRHO
31ad | v4v3d | va¥3Q NOIDV¥3dNI3Y 30 SOrvavyL VIT¥4Y1070S dvaivd3y ‘ H1730
das- das- .
0QvYINgYS3a Va3ds3 €T (43 30°dS3 A S01S3NdIY 30 dS3 o) auoonp ofjas Jod ebng 013 Wavd WIOuvd ooe 100920S0YZLE 81001 3v66 WNH OGN L8STGAd | TTTSPHD
aisandnsaid einiwa as AoH 60-LT i NOIOVY3dNO34 30 SOrvavHL e
das- das-, das-,
*60/02 (2 ©2ed Z80EZHA 144 L0 L0 30°dS3A SOLSINA3Y 30 dS3 3IN3MD ¥0d VO VHIdYL LLENED] 0'565°8T 20094702804 PETLH QgL HYYA3NY | TYST9Ad | 0L0GPHD
eiofau
uis A eiofaw u0d ‘ugido ajqop ojsandnsaid eigiwa as AoH 60-LT
*SI3ysem1sniy) ap elofaw uis| 0QvZIvdvd das-L0 | des-L0 0QvZITvyvd EILE ") ¥dd VO VHIYL WYINID 019702 00928526804 PETLH QE6L | WION3Y3HIQ | 97STIAd | 6905780
e +:41 01dd B3 35 NIV VZI Walvd 3 60-TT
*SBI0Y Yge Jaual Jod S Bu0I0d K UoUd 60-0T
‘0)sandnsaid gnIwa 3SAOH 60-LT NOIO¥Y¥3dNI3Y 30 SOrvavyL
das- das-, das-, : €65
60102 12 ered TR0EZHIN 44 L0 L0 30°dS3A S0LSINIY 30 'dS3 3IN3MD ¥0d VOSVHIRYL | TWHIN3O | 08650 £€09.702v80d PETLH Qe6L HIV@3NY | 2vST9Ad | 99057HD
' v4v3Q | vav3a § § JeUy OpUELl 3 U2 SoUep — I
01500 OJ)e 3p SaIELE ap OpIpad EZOITE 35 60-4T das-zz Oldd | ve3dsa | veadsa dos-gp | das-go 0153Nd34 3QY43ds3 S | 3IN3TD oo0n0ud afaiwas ap eimoy [QEREIL] TWYINIO | 0'90VET CTS9L0S0VALY LTTIH 086L TN OGN CTLYT9Ad | ¥9057HD
31ad | v4v3d | 430
das- ofe- ofe- 33105 U3 09SIP 8P SEINIe X
€ Oldd | vy3ds3 | vadds3 € 174 YYWHY Yavd OLSIT S | 3ININD IP3p seinoied | 013 Wavd WIOuvd 0'0e89 TE09LOSTEALY T2H O€6L | NOISINSNVYL | vT¥T9Ad | 8L67PHO
ieuojouny 3 seaipnfiad ue}ipod|
[end o] ‘aisebsap A seinpeaid Aey SoIpullid SO| SOPOI U3 SESIWIE]
ap so|jas ap oode ap sawyiadns se| ua anb ewiOJuI S3|GOY UENC 90|
% "N 90
61 “SBI0Y S3[E) U0D Ugrenjend) . . . e 0udY . y y ; » . VIIVAY1070S dvivdIy ..
a5/ Sel0y 65T UaUAY SOQI 0] anb UEY B BOIINLCD S 90-0T 80Ydv'dS3 | %S'eE | vLLSTLedasn ¢T'TET 0T asn -ds3 Ink10 unk-yz unkor | Aew-Tg | Aew-6z NOIOVE0YdY 'dS3 S jerch] 0 [aNU 34 3P BUASBLY 01S3NdNS3dd|  WIDYvd 0TEL 670920007804 CETLH Qge6L HOLOIN  |89809Ad | 8GEFYPHD
*S0QINY 0] 3 SEIOY SB| UBAU3 3 90-60)
*S00IN) U3 a}iaoe A ugioeUILEU Jod SOgIN 3p uied|
|2 aJedas £ anjena anb esed sewoy ap SIN7 U0d BUIPIO0 3S 90-80!
*501931100Ul Soyep Jod 030ue0 3s 01ad Zy809Ad BlUB
= NOIOVYY3Y Y130 SINOIOVASISEO u osaubu % = OAINNHOTVA = NOIOWHYAF YO TVA “oldd |“oldd ﬂe%wwﬁvo Sy g o - NOIOVNLIS 0 00v1S3 M&( VoM S3VI03dS3 SINOIOONALSNI »o_,m:on__h = VaOW = SVHOH = 0313ndVd »,._wom._<m mdnos »mt,mzon__zs ~U0ud »wxoho
i 3psap selq i '804dV | NOISING NOISIHE NOISING OS3uONI i 7 094vd 10
NOIOWHYd3Y 30 0S300Hd OIDIAY3S 30 ANLIDITOS Y130 NOIOYINYOSNI

GT0¢/60/LT 1Y YHOOOVNVA - 0S300dd N3 SINOIOVHYdIY

88



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
+erreyros @ E.A.P. ADMINISTRACION

Anexo 2: Guia de entrevista aplicada a colaboradores de datos Ferreyros S.A. Operacion

Yanacocha.

N° Preguntas

1 ¢ Conoce el proceso de reparacion de componentes mayores en su
totalidad?

) ¢Puede describirme lo que conoce del proceso de reparacion de
componentes mayores?

3 ¢ Cudl es su puesto o cargo dentro del proceso de reparacion de
componentes mayores?

4 ¢ Cuales son las funciones que usted realiza dentro del proceso de
reparacion de componentes mayores? Descripcion detallada.

5 ¢Con que areas necesita comunicacion constante para realizar sus
funciones dentro del proceso?

6 ¢ Coémo afecta a sus funciones las demoras las otras areas con las
gue necesita comunicacion?

7 ¢ Qué oportunidades de mejora cree que son necesarias para que
pueda realizar sus funciones efectivamente?
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