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PROLOGO

Dadas las cambiantes condiciones del mercado, las compaiiias requieren de una
organizacion lo bastante flexible a fin de que se puedan adaptar rapidamente a las
nuevas herramientas de gestion, para poder superar el precio de cualquier competidor, de
manera innovadora que permita mantener sus productos y servicios con las

caracteristicas que exija el cliente.

Para minimizar la frecuencia de aparicion de indisponibilidades en los dispositivos o sus
consecuencias, se suelen adoptar diferentes medidas en las fases de disefio, construccion
y explotacion de los mismos. Durante la explotacion de un dispositivo, la medida mas
generalizada que se adopta es la ejecucion de un programa eficiente de mantenimiento

que intente contrarrestar los efectos negativos que provocan los procesos de desgaste.

Existe un sin nimero de metodologias de mantenimiento. En la actualidad ha surgido
una nueva, la tercerizacion de algunas o la totalidad de las tareas de mantenimiento. Las
empresas de hoy en dia, deben buscar la especializacion a través de terceros que resulten
capaces de ejecutar ciertas actividades mejor que la propia empresa, a efectos de que
esta ultima se pueda centrar en su mision basica o actividad especifica con el objeto de
obtener asi un mejor resultado integral. Al decidir traspasar ciertas actividades a
verdaderos especialistas, se piensa que dichos proveedores contribuirdn a mejorar el
resultado global de la empresa que los contrata, fundamentalmente a través del logro de
éxitos en dos aspectos basicos: la calidad y el costo. Tales beneficios surgiran

tedricamente, del desarrollo mas eficiente de las actividades tercerizadas efectuadas por



los especialistas que conocen mucho mejor la forma de gestionarlas. Sin embargo, a
veces los beneficios de la tercerizacion tardan en venir por el hecho de descuidar el

control de los mismos.

El presente trabajo consiste en establecer indicadores que nos permitan medir la calidad
del servicio que brinda la tercerizacion en el area del mantenimiento de una refineria de

zinc. Este trabajo ha sido dividido en cincos capitulos los cuales se pasa a detallar:

Capitulo Uno

En este capitulo se revisa el planteamiento del problema, en el cual se describe el punto
de partida del presente trabajo. A continuacion se presentaran tanto el objetivo general
como los objetivos especificos, estos ultimos relacionados con el problema principal.
Por otro lado esta la justificacion, donde se definen los motivos para realizar el presente

trabajo y por ultimo se daran a conocer los alcances y las limitaciones.

Capitulo Dos

En este capitulo se muestra el marco teorico, en el cual se sustenta toda la teoria con la
que se respalda el analisis. Se definen términos importantes que estan relacionados con
el tema de estudio, los cuales coadyuvan a comprender el contexto del mismo, asi como

algunos modelos afines a la tematica del estudio.



Capitulo Tres

En este capitulo se presenta la metodologia a emplear en el presente trabajo, como el
tipo y disefio de investigacion. Ademas se definiran las caracteristicas del instrumento

principal de medicion y los procedimientos para el levantamiento de informacion.

Capitulo Cuatro

En este capitulo, se hara una breve descripcion de la Refineria. Se tratara informacion
general de la empresa, informacion sobre los procesos de los departamentos implicados,

asi como una referencia a temas pertinentes para el estudio.

Capitulo Cinco

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos a partir de la recoleccion de
informacion. Se explicara el analisis realizado a la informacion, y se realizara una

interpretacion de los resultados.

Para finalizar se presentaran las conclusiones y recomendaciones, a partir de las cuales

se sugeriran oportunidades de mejora en las areas de la empresa sujeto del estudio.



CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La calidad en el servicio es considerada como uno de los asuntos mas importantes en el
mundo de los negocios en la actualidad. El objetivo principal de un servicio es cumplir
los requerimientos del cliente. Actualmente, la calidad es una caracteristica muy
apreciada por el consumidor o cliente. Este ultimo busca rapidez, confiabilidad,
eficiencia y garantia como algunas cualidades esperadas en la adquisicion de un bien o

un Sservicio.

Particularmente el sector del mantenimiento en los ultimos tiempos se ha visto obligado
a recurrir a empresas terceras para el cumplimiento de sus labores, esto debido al
aumento en numero y en variedad de los activos fisicos (planta, equipamiento,
edificaciones) que deben ser mantenidos en todo el mundo, disefios mas complejos,
nuevos métodos de mantenimiento y una Optica cambiante en la organizacién del

mantenimiento y sus responsabilidades.



La refineria en estudio es una empresa cuyo negocio es la venta de zinc, estas son
fabricadas en barras de 25Kg y en jumbos de 1Ton, las barras son comercializadas en
paquetes de 1 ton. La refineria de zinc desde el afio 2004 ha ido constantemente
aumentando su capacidad productiva, comenzaron con un ritmo de produccion de 120
000 ton/afio, en el afio 2007 aumentaron a 135 000 ton/afio, en el afio 2008 aumentaron a
160 000 ton/afio y hace poco acaban de pasar a un ritmo de produccion de 320 000

ton/afio.

Debido a este aumento en la capacidad productiva de la refineria, el area de
mantenimiento se ha visto obligado a recurrir a empresas terceras para el desarrollo de
sus labores preventivas y correctivas. Esto también ha traido consigo que el area de
mantenimiento deba tener un mejor nivel de respuesta frente a las fallas repentinas en
los equipos de produccion, dando a conocer algunas deficiencias en el servicio prestado

por las empresas terceras de apoyo.

Es por esta situacion, que se instituye la necesidad de realizar un estudio sobre el nivel
de calidad que prestan las empresas de apoyo al area de mantenimiento, todo esto con la
finalidad de poder cuantificar esta variable y a través de ella ir mejorando. Los
resultados que se obtengan deberan establecer un punto de apoyo para la toma de
decisiones y el disefio de estrategias que originen una mejora en la prestacion del

Servicio.



1.2 OBJETIVO GENERAL

Establecer indicadores que nos permitan evaluar la calidad del servicio que prestan las
empresas terceras al area de mantenimiento Electrometalurgia de la refineria. Para esto

tomaremos como base las expectativas del cliente.

13 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Establecer las expectativas del area de mantenimiento electrometalurgia en la
adquisicion de un servicio.

e Detectar los estandares de calidad que espera recibir el area de mantenimiento
electometalurgia.

e Identificar los errores que tienen las empresas terceras en la prestacion de sus

Servicios.

1.4 JUSTIFICACION

El principal problema a resolver en el presente trabajo, es la deteccion de errores en la
entrega de un servicio, para de esta manera sugerr areas de oportunidad y mejora entre
el area de mantenimiento electrometalurgia y las empresas terceras. Esta problematica
surge a raiz del desconocimiento que tiene la empresa que presta el servicio sobre la
percepcion y las expectativas que tiene el area de mantenimiento electrometalurgia

cuando recibe el servicio.



Constantemente, las empresas terceras o prestadoras de servicio realizan acciones de
prevencion y correccion de problemas, pero desde el punto de vista intemo de su
organizacion. Es decir, tratan de identificar las fuentes que originan los problemas,
indagando entre su personal y sus empleados, pero no tienen un panorama completo del
problema, porque les falta la informacion que le puedan proporcionar los clientes
externos. La retroalimentacion que el cliente facilite a la empresa, se puede considerar el
punto de referencia mas importante, ya que es él quien recibe el servicio, quien lo evalua
y quien determina como le gustaria que le fuera entregado dicho servicio para
posteriores ocasiones. Como se puede ver, el problema radica en la falta de informacion

que tiene la empresa de servicios sobre su cliente.

Por estas razones, surge la necesidad de realizar un estudio que identifique las
apreciaciones que presenta el area de mantenimiento electrometalurgia en las variables
de percepcion y expectativas acerca del servicio que recibe, todo esto con la finalidad de
sugerir a la gerencia opciones de mejora viables al problema. Las sugerencias
representaran un punto de apoyo en la toma de decisiones para la fijacion de estandares

de calidad en el servicio que se recibe.



1.5 ALCANCES

Solo se tomaran en cuenta a las empresas que brindan servicios al area de
mantenimiento electrometalurgia.

Para entender lo que el area de mantenimiento electrometalurgia espera recibir de
los servicios, se tomaran en cuenta las expectativas del siguiente personal:
programador(l), planificadores(2), supervisores(2), asistentes(3), técnicos
mecanicos(8), técnicos eléctricos(6), técnicos instrumentistas(2).

Las mejoras que se puedan encontrar una vez terminado el trabajo, solo podran

ser aplicadas al area de mantenimiento electrometalurgia.

1.6 LIMITACIONES

Se cuenta con escasa informacion sobre la aplicaciéon del modelo serqual en el
area de mantenimiento.
La falta de tiempo debido a la exigencia en el cumplimiento de objetivos:

mantener un ritmo de producciéon 320K.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo, se presentara toda la estructura tedrica que sustentara el informe.
Se definiran los conceptos de cliente, percepciones, expectativas, calidad, servicios,
caracteristicas de los servicios, dimensiones de la calidad, satisfaccion, esquema de
servicio, modelo de brechas sobre la calidad en el servicio, indicadores y por ultimo la

metodologia delphy.

2.2 CLIENTE

En términos generales y concretos, cliente es todo aquel individuo que consume y utiliza
un bien, producto o servicio. No obstante, para definir mejor este concepto, se hizo una
division en dos partes fundamentales denominadas cliente externo y cliente intemo. La

palabra cliente extemno se refiere a “las personas o negocios que compran bienes y
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servicios a dicha organizacion. Estas son las personas en las que usualmente se piensa
cuando se utiliza la palabra cliente. En el mismo escenario, los clientes intemos son los
empleados de una organizacion quienes, en su trabajo, dependen de otros empleados de

la misma organizacidn para proveer intemamente bienes y servicios”.

23 PERCEPCION

La percepcion se define como el proceso por el cual un individuo selecciona, organiza e
interpreta los estimulos para formarse una imagen significativa y coherente del mundo
Normalmente, un concepto comunmente manejado en la definicion de la percepcion, es
la interpretacion. Percepcidn es una interpretacion, un entendimiento de los estimulos o

de una situacion, que difiere claramente de una simple nocion.

24 EXPECTATIVA

Por intuicion se puede definir qué es una expectativa. Puede considerarse como una
esperanza, un prospecto, etc. Sin embargo, es necesario contar con una puntualizacion
mas clara y profunda, para su comprension y su medicion. Algunos profesionales del
marketing de servicios han concluido que el cliente tiene varias expectativas del

servicio. Se han detectado dos niveles en el tema de las expectativas.
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El primer nivel puede denominarse servicio deseado, que es la combinacion de lo que el
cliente considera que puede ser, contra lo que piensa que debe ser el servicio. El segundo
nivel se llama servicio adecuado, que es el nivel de servicio que el cliente puede aceptar.
Con respecto al nivel de servicio adecuado, éste aparece cuando el cliente cree que sus
deseos no se van a materializar completamente. Por esto adoptan una expectativa mas
baja, que obedece a un nivel de servicio que se puede aceptar. En otras palabras, es lo

minimo que puede tolerar el cliente.

Derivado de lo anterior, ademas se ha planteado que entre estos dos niveles, existe un
area o variacion, que indica la satisfaccion o frustracion de los clientes que reciben un
servicio. Cuando el servicio se localiza por debajo del area de servicio adecuado, el
cliente siente frustracion y su satisfaccion con la empresa queda minada. Cuando el

servicio se encuentra por encima del servicio deseado, el cliente estara complacido.

2.5 SATISFACCION

Algunos autores afirman que la satisfaccion es la evaluacion que realiza el cliente
respecto de un producto o servicio, en términos de si ese producto o servicio respondio
sus necesidades y expectativas. La satisfaccion presenta una estructura que tiene un
caracter netamente individual, esto quiere decir que los bienes iguales provocan grados
de satisfaccion diferentes en dos clientes distintos, y que la manifestacion que cada
cliente tenga, varia de una persona a otra. También la satisfaccion es determinada o

influida por caracteristicas especificas, vistas en la siguiente figura, tales como las



12

dimensiones de la calidad en el servicio, la calidad del producto, el precio, los factores

situacionales y los factores personales.

CONFIABILIDAD

RESPONSABILIDAD

SEGURIDAD
EMPATIA

TANGIBLES

2.6 CALIDAD

La calidad es un concepto muy subjetivo. Normalmente los individuos al evaluar un
producto o servicio, consideran que fue de “buena o mala calidad”. Sin embargo las
brechas que comprenden lo bueno y lo malo pueden ser muy grandes. Cuando el
concepto calidad es utilizado, frecuentemente se piensa en términos de producto o
servicio de excelencia, que cumple o rebasa las expectativas del cliente. Estas

expectativas estan basadas en el uso intencionado y el precio de venta.
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Por ejemplo, un cliente espera un desempefio diferente de un producto o servicio de
marca lider a uno que tenga una marca no reconocida. Cuando el bien sobrepasa las

expectativas se considera que hay calidad.

2.7 SERVICIOS

Los servicios hoy en dia forman parte del mapa de la economia mundial. Es por esto que
el tercer sector se refiere exclusivamente a los servicios, como uno de los integrantes de
la economia para generar valor, riqueza y bienestar; ademas del comercio, la industria, la

agricultura, etc.

“Los servicios son actividades intangibles e identificables por separado, que
proporcionan la satisfaccion deseada cuando se venden a los consumidores y/o usuarios
industriales y que no estan necesariamente vinculadas a la venta de un producte o de

otro servicio”.

Por otra parte, los servicios también son “cualquier actividad o beneficio que una parte
puede ofrecer a otra y que es esencialmente intangible y no da como resultado la

propiedad de nada. Su produccion puede estar o no, vinculada a un producto fisico”

Otros puntualizan que los servicios son la inclusion de todas las actividades econémicas
cuyo resultado no es producto de una construccion fisica, que generalmente se consume

en el momento que se produce y que proporciona valor agregado al afiadir aspectos
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(como la conveniencia, entretenimiento, oportunidad, comodidad o salud) que

esencialmente son preocupaciones intangibles para quien los adquiere por primera vez.

Obedeciendo el amplio sentido de la definicion de los servicios, estos comprenden una
extensa gama de organizaciones y en la industria. Pueden considerarse empresas de
servicios desde las firmas de servicios financieros, telecomunicaciones, ramo turistico,
etc., inclusive las empresas manufactureras ofrecen un servicio en la venta de sus
productos, o en el apoyo o soporte. En todos los casos anteriores, los autores los
consideran actividades economicas. Destacan su caracter de intangibles, y ademas su
consumo en el momento en el cual se adquiere. También ponderan su posible

vinculacion con un bien fisico, dependiendo del tipo de servicio.

2.8 SERVICIO AL CLIENTE

El servicio al cliente lo proporciona todo tipo de compaiiia, ya sea de manufactura,
tecnologia o de servicio. Servicio al cliente es el servicio que se proporciona para apoyar

el desempefio de los productos basicos de las empresas.

El servicio al cliente “es el conjunto de actividades que la organizacion utiliza para
ganar y retener la satisfaccion del cliente. Puede ser provisto antes, durante o después de

la venta del producto o servicio”
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Existen un conjunto de elementos que integran la composicion del servicio al cliente y

que se enlistan a continuacion:

2.8.1 ORGANIZACION

1. Filiacién de cada segmento de mercado.

2. Anotar los requerimientos.

3. Comunicarlos.

2.8.2 CUIDADO DEL CLIENTE

1. Conocer sus expectativas.

2. Entregar lo que se promete.

3. Hacerlo sentir valorado.

4. Responder a sus quejas.

5. Darle respuesta.

6. Proveer un area limpia y confortable de atencion.



2.8.3 COMUNICACION

1. Optimizar la relacion entre tiempo y atencion personal.

2. Proveer empleados amables, conocedores y entusiastas.

3. Escribir documentos en lenguaje amigable.

2.8.4 GENTE DE PRIMERA LINEA

1. Retarlos a desarrollar nuevos métodos.

2. Darles autoridad para resolver problemas.

3. Servirlos como clientes intemos.

4. Asegurarse de que estén adecuadamente entrenados.

5. Reconocer y recompensar su desemperio.

28.5 LIDERAZGO

1. Liderar con el ejemplo.

2. Escuchar a la gente de primera linea.

3. Esforzarse por un proceso de mejora continua.
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29 CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

Se han revisado las definiciones de los servicios, pero no se ha hecho mencion de las
caracteristicas propias de los servicios. Estos tienen cuatro caracteristicas que definen y

delimitan su naturaleza.

e Intangibilidad: Los servicios son irrenunciablemente intangibles, debido a que
no pueden ser vistos, tocados, o palpados.

e Caducidad: Esta caracteristica significa que los servicios no pueden ser
inventariados o almacenados.

o Inseparabilidad: La presente caracteristica dicta que el proceso de produccion y
consumo de los servicios es algo simultdneo. Un servicio esta siendo consumido
ala vez que se esta elaborando por un proveedor.

e Variabilidad: Se refiere a la variacion misma que pueden experimentar los
servicios cuando son prestados a los clientes. La variabilidad esta en funcion del
factor humano, por lo que éste es un factor muy importante en la produccion del

SEervicio.

2.10 DIMENSIONES DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

El cliente no advierte la calidad como un concepto de una sola dimension. Las

valoraciones de los clientes acerca de la calidad se basan en la percepcion de multiples
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factores. Algunos investigadores descubrieron que los consumidores toman en cuenta

cinco dimensiones para valorar la calidad de los servicios, que son las siguientes:

e Confiabilidad.

e Responsabilidad.
e Seguridad.

e Empatia.

e Tangibles.

Dichas dimensiones representan la manera en que los clientes organizan la informacion
sobre la calidad en el servicio. Las dimensiones son relevantes para cualquier tipo de
servicio. En ocasiones los clientes utilizan todas las dimensiones para determinar sus
percepciones de calidad, y en otras ocasiones pueden usar sélo algunas. Estas

dimensiones fueron definidas por Parasuraman y se explican en detalle a continuacion

2.10.1 CONFIABILIDAD

Es la capacidad para desempeiiar el servicio que se promete de manera segura y precisa.
Normalmente se presenta como la mas importante determinante en las percepciones de
calidad. En un sentido mas amplio, la confiabilidad significa que la organizacion cumpla
sus promesas, es decir lo que convinieron desde el principio el cliente y la organizacion,

se materialice y lograr un buen acuerdo entre los dos.
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Los clientes siempre van a acudir con una empresa que sepa cumplir con los convenios.
Los compromisos deben ser la prioridad, para precisamente, crear una imagen de

confiabilidad hacia los clientes.

2.10.2 RESPONSABILIDAD

Es la disponibilidad para ayudar a los clientes y proveer el servicio con prontitud. Es la
voluntad de colaborar con ellos. Tiene una gran importancia la atencion y la prontitud
para hacer frente a todas las demandas de los clientes. Aqui se destaca la experiencia que
tiene la firma para atender los requerimientos del cliente, y que ademas lo haga de forma

oportuna.

2.10.3 SEGURIDAD

Es todo el conocimiento y cortesia de los empleados, y su habilidad para inspirar buena
fe y confianza. Los empleados deben tener un conocimiento claro de sus funciones asi
como prestar sus servicios con cortesia. La voluntad y la confianza deben ser inspiradas
hacia el cliente. Es probable que esta dimension adquiera una importancia particular para
aquellos servicios en que los clientes, perciben que se involucra un gran riesgo, o en los

que se sienten inseguros acerca de su capacidad para evaluar los resultados.
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2.10.4 EMPATIA

La empatia es el brindar a los clientes una atencion individualizada y cuidadosa. Trata
principalmente de transmitir a los clientes, la importancia que tienen ellos para la
empresa. Se deben construir relaciones con los clientes para reflejar el conocimiento sus

requerimientos y preferencias.

La atencion individualizada y cuidadosa representa la cuarta dimension de la calidad. El
cliente tiene que sentirse importante para la empresa. El identificar las preferencias y

necesidades del consumidor es el componente principal de esta dimension.

2.10.5 TANGIBLES

Esta dimension se refiere a la apariencia de las instalaciones fisicas, el equipo, el
personal y los materiales escritos. Todo esto es una representacion del servicio que se le
da al cliente, y que inexpugnablemente se utilizaran como parametro o indicador

importante para evaluar la calidad.

Representa la imagen que muestra la empresa a sus clientes. Desde su apanencia,
equipo, personal, instalaciones, materiales, etc. Es muy importante en servicios

hospitalarios, turisticos y del ramo del entretenimiento.
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2.11 CALIDAD PERCIBIDA DE LOS SERVICIOS

Para los consumidores, es mas dificil evaluar la calidad de los servicios que la de los
productos. La razon de esto son ciertas caracteristicas de los servicios como su

intangibilidad, variabilidad, caracter perecedero y produccion y consumo simultaneos.

Para superar el hecho de que los consumidores no tienen la posibilidad de comparar los
servicios colocando uno al lado del otro, como hacen con los productos de marcas
competidoras, los consumidores confian en sefiales sustitutas para evaluar la calidad de

un Servicio.

Por el hecho de que la calidad real de los servicios puede variar de un dia al siguiente, de
un empleado de servicio a otro y de uno a otro cliente, los mercaddlogos tratan de
estandarizar sus servicios para proveer una calidad consistente. El aspecto negativo de la
estandarizacion de servicios es la pérdida de los servicios personalizados que muchos

consumidores tienen en alta estima.

A diferencia de los productos que primero son fabricados, luego vendidos y por ultimo
consumidos, la mayoria de los servicios se venden primero y después son producidos y

consumidos al mismo tiempo.

A diferencia de un producto defectuoso, que probablemente sera detectado por los

inspectores del control de calidad de la fabrica antes de que llegue al consumidor, un
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servicio “defectuoso” es consumido al mismo tiempo que se produce, en esas

condiciones, hay pocas oportunidades de hacer correcciones.

En las horas de maxima demanda, la cualidad interactiva de los servicios suele disminuir
porque tanto el consumidor como el proveedor tienen prisa y se encuentran bajo presion.
Si el proveedor del servicio no hace un esfuerzo especial para garantizar la consistencia
de sus servicios en las horas pico, es probable que la imagen de su servicio sufra un
menoscabo. Algunos mercaddlogos intentan modificar los patrones de demanda con el
fin de “distnbuir’” con mayor uniformidad el servicio en los distintos horarios. Algunos
investigadores creen que la evaluacion que hace el consumidor acerca de la calidad en el
servicio, depende de la magnitud y direccion de la brecha entre las expectativas de dicho

consumidor acerca del servicio y la evaluacion del servicio que realmente recibe.

2.12 MODELO SERVQUAL

El modelo SERVQUAL es un instrumento de escala multiple con gran confiabilidad y
validez, que las compafias pueden usar para entender mejor las expectativas y
percepciones de sus clientes acerca del servicio. Se ha disefiado un instrumento que

puede ser aplicado a una vasta gama de servicios.

De esta manera, este modelo provee un esqueleto basico a través de las percepciones y
expectativas. incluyendo afirmaciones para cada una de las cinco dimensiones de la

calidad en el servicio (Confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatiay tangibles).
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El esqueleto, cuando sea necesario, puede ser adaptado o complementado con

caracteristicas especificas, si la investigacion asi lo requiere.

Estas cinco dimensiones se desagregan en 22 items, que se muestra a continuacion como

el modelo SERVQUAL.

*La empresa de servicios tiene equipos de apariencia modema.

*Las instalaciones fisicas de la empresa de servicios son visualmente atractivas

*Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra.

*Los elementos materiales (folletos, estados de cuenta y similares) son visualmente atractivos

*Cuando la empresa de servicios promete hacer algo en cierto tiempo, lo hace.

*Cuando un cliente tiene un problema la empresa muestra un sincero interés en solucionarlo
*La empresa realiza bien el servicio la primera vez

*La empresa concluye el servicio en el tiempo prometido

*La empresa de servicios insiste en mantener registros exentos de errores

*Los empleados comunican a los clientes cuando concluiré la realizacion del servicio.

*Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rapido a sus clientes.

*Los empleados de la empresa de servicios siempre estan dispuestos a ayudar a sus clientes
*Los empleados nunca estan demasiado ocupados para responder a las preguntas de sus clientes
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*El comportamiento de los empleados de la empresa de servicios transmite confiarza a sus clientes
*Los clientes se sienten seguro en sus transacciones con la empresa de servicios.

*Los empleados de ka empresa de servicios son skempre amables con los clhentes.

*Los empleados tienen conocmuentos suficientes para responder a las preguntas de los chentes

*La empresa de servicios da a sus clientes una atenciéon individualizada.

*[a empresa de servicios tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes.

{*La empresa de servicios tiene empleados que ofrecen una atencion personalizada a sus clientes.
*La empresa de servicios se preocupa por los mejores intereses de sus clientes.

*La empresa de servicios comprende las necesidades especificas de sus clientes.

2.13 MODELO INTEGRAL DE LAS BRECHAS SOBRE CALIDAD EN EL

SERVICIO

El modelo de las brechas posiciona los conceptos clave, las estrategias y decisiones en el
marketing de servicios en una forma que inicia con el consumidor y disefia las
actividades de la organizacion alrededor de lo que se necesita para cerrar la brecha entre

las expectativas y percepciones del cliente.

En el centro del modelo de las brechas es la brecha del cliente, la diferencia entre las
expectativas y las percepciones del cliente. Las empresas necesitan cerrar esta brecha
con el fin de satisfacer a sus clientes y crear relaciones duraderas entre ellos. Se plantea

que el modelo contempla la interaccion de cinco tipos de brechas: la primera se
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que el modelo contempla la interaccion de cinco tipos de brechas: la primera se
relaciona con el cliente, las cuatro restantes son acerca del proveedor, y son las causas

subyacentes a la brecha del cliente. Especificamente, se refieren a los siguientes puntos:
1. Brecha 1: No saber lo que el cliente espera.

2. Brecha 2: No seleccionar los diseiios y estandares de servicio correctos.

3. Brecha 3: No entregar los estandares de servicio.

4. Brecha 4: No igualar el desempeiio con las promesas.

Modelo integral de las brechas sobre calidad en el servicio.

Modelo de las brechas sobre
calidad en el servicio

CLIENTE
Brecha
del cliente
i [ Entrega del servicio c:;:::::f:f":;:‘
COMPANIA Brecha 3 I i Brecha 4 los clientes

Brecha 1 I

Diseiios y estandares de I

rvicio enfocados al cliente|

Brecha 2 I T

Percepciones de la
compaiiia sobre las
expectativas del cliente

Fuente: Zeitham| V., Bitner M. (2002). Marketing de Servicios. México. Mc Graw Hill. 2* Edicion. P. 587.
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2.13.1 BRECHA 1 DEL PROVEEDOR: NO SABER LO QUE EL CLIENTE

ESPERA

Esta brecha se define como “la diferencia entre las expectativas del cliente respecto del
servicio y la compresion que la organizacion tenga acerca de ellas. Existen muchas
razones para que los administradores no estén conscientes de las expectativas del cliente:
no pueden interactuar de manera directa con ellos, no estan dispuestos a preguntarles

acerca de lo que esperan o no estan preparados para dingirse a ellos.

Cuando la gente con la autoridad y responsabilidad para establecer las prioridades no
entiende totalmente las expectativas de servicio de los clientes, puede provocar una
cadena de malas decisiones y asignaciones de recursos que produzcan percepciones de

poca calidad en el servicio.

Es importante destacar, que para el desarrollo del informe, se intentara cerrar la brecha
numero uno, que se refiere a no saber qué es lo que el cliente espera. El proyecto,
intentara determinar cuales son los aspectos que el cliente espera. Cerrando esta brecha

del proveedor, permitira conocer mejor al cliente de la organizacion.

2.13.2 BRECHA 2 DEL PROVEEDOR: NO TENER LOS DISENOS Y

ESTANDARES DE CALIDAD EN EL SERVICIO CORRECTOS

Esta brecha aparece en las organizaciones de servicios por varios motivos. Uno de estos

es que las personas responsables de fijar los estandares, por lo regular los puestos
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gerenciales, consideran algunas veces que las expectativas del cliente son poco
razonables o poco realistas. También es posible que también consideren que el grado de
variabilidad inherente al servicio desafie la estandarizacion y, por consiguiente, que el

establecimiento de estandares no ayudara a lograr la meta deseada.

Sin embargo, la calidad en el servicio que brinda el personal en contacto con el cliente
recibe una enorme influencia de los estandares con los que dicho personal es evaluado y
compensado. Las normas seifialan al personal de contacto cuales son las prioridades de la

administracion y que tipos de desempeiio realmente cuentan.

Cuando los estandares de servicio estan ausentes o cuando los estandares vigentes no
reflejan las expectativas del cliente, tal vez se altere la calidad en el servicio que el
consumidor percibe. Por el contrario, cuando hay formas que reflejan lo que esperan los
clientes, quiza la calidad en el servicio que reciben sea mejorada. Por ello, en esta misma
brecha el proveedor del servicio tiene un gran efecto positivo para cerrar la brecha del

cliente.

2.13.3 BRECHA 3 DEL PROVEEDOR: NO ENTREGAR EL SERVICIO DE

ACUERDO CON LOS ESTANDARES

Esta brecha se define como la discrepancia entre la creacion de normas de servicio
enfocadas al cliente y el desempeifio real del servicio por parte de los empleados de la

compaiiia. Aun cuando existan pautas para desempeiiar correctamente los servicios y
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tratar bien a clientes, no es seguro que se brinde un servicio de alta calidad. Los
estandares deben respaldarse con recursos apropiados y también deben reforzarse para

que sean efectivos.

Asi, incluso cuando los estandares reflejen con precision las expectativas del cliente, si
la compaiiia no los apoya, los estandares no sirven. Cuando el nivel de desempeifio en la
entrega del servicio es inferior a los estandares, no satisface lo que esperan los clientes.

S1 se reduce la brecha 3, se reduce la brecha del cliente.

2.13.4 BRECHA 4 DEL PROVEEDOR: CUANDO LAS PROMESAS NO SON

IGUALES AL DESEMPENO

En esta brecha se muestra la diferencia entre la entrega del servicio y las
comunicaciones extemas del proveedor. Las promesas que hace la compaiiia de servicio
mediante su publicidad, su equipo de ventas y otras comunicaciones pueden elevar las
expectativas del cliente que sirven como el estandar con que éste evalua la calidad en el
servicio. La discrepancia entre el servicio real y el prometido tiene un efecto adverso en
la brecha del cliente. Las promesas pueden romperse por muchas razones: promesas
exageradas de la publicidad o el personal de ventas, coordinaciéon inadecuada entre

operaciones y marketing.

El modelo transmite un mensaje a los directivos que tienen la preocupacion sobre

establecer mejoras en la calidad del servicio. La clave principal para cerrar la brecha del
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cliente, es bloquear las brechas 1 a la 4 del proveedor y mantenerlas de esta forma. En la
medida de que se abra mas cualquiera de estas brechas, la percepcion del cliente
disminuye acerca de la calidad del servicio. Sirve como marco de referencia para las
organizaciones que intentan mejorar la calidad del servicio y la mezcla del marketing de

SEervicios.

2.14 INDICADORES

En términos generales, un indicador es la medida cuantitativa o la observacion
cualitativa que permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdsito es determinar
qué tan bien esta funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de
un problema y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad

sobre las causas que lo generaron.

Siguiendo la linea de medir la calidad del servicio, intentaremos de ver la calidad de la
manera mas objetiva, para esto deberemos primero definir qué podemos entender por
calidad, segundo especificar como vamos a evaluar esa calidad y tercero dejar claro qué
nivel de calidad deseamos y, si lo podremos alcanzar. La manera mas sencilla de
enfocar estos pasos es identificar los objetivos que se persiguen en materia de
calidad (que aqui normalmente llamamos criterios de calidad), establecer una forma
para conocer si alcanzamos dichos objetivos (normalmente en forma de un indice

numeérico que nos informa por donde vamos y al que llamamos indicador) y, por ultimo,




30

estableciendo un rango dentro del cual el nivel de calidad es el aceptable y en el que

debemos movernos (y que llamamos estandar de calidad).

Se ha argumentado que para trabajar en Calidad una condicion indispensable es evaluar,
es decir poder medir. Se necesitan datos no impresiones. Habra que saber qué,
como, quién, cuando, por qué, y para qué, se mide. Aqui es donde entran en juego
los criterios, indicadores y estandares de calidad que, como vemos, van intimamente

ligados.

Aunque los diferentes sectores de actividad pueden tener, sin duda, sus
particularidades, lo cierto es que la metodologia para definir crterios, indicadores

y estandares es muy semejante en todos los casos.

Veamos, por tanto, algunas definiciones e ideas al respecto.

2.14.1 CRITERIOS DE CALIDAD

Los criterios se definen como aquella condicion que debe cumplir una determinada
actividad, actuacion o proceso para ser considerada de calidad. Es decir qué
perseguimos, cual es el objetivo, qué pretendemos teniendo en cuenta aquellas
caracteristicas que mejor representan (siempre que pueden medirse) lo que deseamos
lograr. Normalmente los criterios se confeccionan a partir de la informacion que
recojamos de encuestas, cualquier otro método de analisis del comportamiento de la

clientela, de la competencia, etc. Por lo general, los crterios de calidad parten de la
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combinacion de las necesidades reales y de las demandas de la clientela, con el

conocimiento de las ofertas y productos de organizaciones de la competencia y las

posibilidades que nuestra organizacion posee para satisfacer esas necesidades y

expectativas o para procurar en la medida de lo posible y/o aconsejable.

Un buen criterio debe reunir los siguientes requisitos:

Ser explicito, es decir debe dejar muy claro y sin lugar a dudas a qué se refiere,
qué se pretende. Debe estar expresado con claridad y objetividad.

Aceptado por los diferentes interesados (productores, clientes, etc.), siempre es
deseable que todos los implicados acepten el criterio y que se comprometan a
alcanzarlo.

Elaborado en forma participativa, la mejor forma de lograr que sea aceptado es
que en su elaboracion participe el mayor numero de personas posible.
Comprensible, todos deben entender sin lugar a dudas lo mismo.

Facilmente cuantificable, de lo contrario ;jcomo vamos a saber si lo
alcanzamos?

Debe ser flexible, capaz de adaptarse a cambios dificilmente previsibles.
Aceptable por el cliente, que al fin y al cabo es quien juzgara lo acertado de los

criterios de calidad.

Una buena definicion del criterio de calidad guia y hace sencillo definir los indicadores.

Una sencilla regla es que si después de definir un criterio de calidad no podemos



32

identificar un indicador que resulte apropiado, volvamos a revisar el criterio porque,

probablemente, no estara bien definido.

2.14.2 INDICADOR DE CALIDAD

Un indicador es una medida cuantitativa que puede usarse como guia para controlar y
valorar la calidad de las diferentes actividades. Es decir, la forma particular

(normalmente numérica) en la que se mide o evalua cada uno de los criterios.

Los indicadores de calidad se construyen a partir de la expenencia, del
conocimiento sobre el sector en el que trabajemos y, como es natural, respetando

ciertas recomendaciones:

e Deben ser siempre faciles de capturar.

¢ Deben enunciarse con objetividad y de la forma mas sencilla posible.

e Deben resultar relevantes para la toma de decisiones.

e No deben implicar un elevado grado de dificultad en su interpretacion.

e Deben abarcar un amplio numero de posibilidades. Hay que recordar aqui que
cuando ponemos en practica un indicador observamos, en la practica, que
éste mejorara pero que otros aspectos no recogidos por los indicadores podrian

empeorar.
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e Normalmente debe construirse un “cuadro de mando” que permita monitorizar
el indicador de forma sencillay, siempre que podamos, automatizada (la ayuda
de la micro-informatica aqui es decisiva).

e Los términos usados en el indicador que puedan inducir a dudas, o sean
susceptibles de diferentes interpretaciones, deben ser definidos para que todos

los profesionales entiendan y midan lo mismo y de idéntica forma.

Una vez elaborado un indicador es recomendable identificar los factores que pueden
explicar las posibles variaciones en el mismo. Hay que tener presente que pueden
existir factores ajenos al proceso de trabajo que afecten negativamente al indicador. Por
ello, sera necesario un proceso diferente para esta circunstancia y un indicador distinto

obviamente.

2.14.2.1 INDICADORES DE SUCESO.

Son aquellos que miden un suceso grave, indeseable y a menudo evitable. Su deteccion
exige una Investigacion completa del seguimiento de la actividad asistencial
(trazabilidad de la asistencia). Miden aspectos tan relevantes de la practica que su
resultado se expresa en términos absolutos, de modo que la sola aparicion de un caso

comporta un estudio a fondo del tema.
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2.14.2.2 INDICADORES DE REFERENCIA.

Miden sucesos que unicamente deben ser investigados si se comprueba una desviacion
significativa respecto a un valor de referencia o una tendencia a lo largo del tiempo que
se aparta del umbral considerado aceptable en la misma institucion o en centros o
servicios similares. Miden aspectos de la practica en los que se puede aceptar un cierto
nivel de aparicion del hecho. Para que la informacidon que proporciona un indicador sea
util es necesario, ademas, que cumpla con algunas condiciones como: validez,

fiabilidad, facilidad de obtencion, etc.

En primer lugar, hay que asegurarse de la validez del indicador. Dicho de otro modo, el
grado en que el indicador realmente mide lo que suponemos que mide, en otras palabras

si cumple su proposito.

Un indicador sera poco valido si depende en gran parte de factores no controlables por
nosotros o si no tenemos en cuenta circunstancias que pueden justificar una actividad
que no siga la norma (las excepciones que siempre apareceran). La validez implica, a
su vez, que el indicador es capaz de identificar todos aquellos casos en que existe un

problema real de calidad.

Ademas, un indicador debe ser fiable. Esto es, medido de diferentes formas debe ofrecer
el mismo valor. No puede ser influido por quien recoge el dato o por el método de
recogida. No hay que olvidar, por tanto, que una vez enunciado un indicador hay que

determinar la fuente que proporcionara el dato, la periodicidad con que se recogera, el
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método de analisis o recogida y, finalmente una valoracion de cada cuanto tiempo

habra que evaluar la utilidad del mismo lo que determinara su vigencia (vida media).

Tengamos en cuenta que lo importante no es tener indicadores sino que estos cumplan
la funcion de informamos si vamos conforme a lo que considerabamos era lo apropiado
(criterio de calidad). Los indicadores no pueden ser, por tanto, un fin en si mismos vy,
desde luego, no pueden resultar tan costosos de recoger que en la practica sean mas

altos los costes derivados de los indicadores que los costes de la atencion al cliente.

2.14.3 CONTROL DE INDICADORES, SISTEMA DE MONITORIZACION

Dentro de las técnicas de mejora de calidad en el proceso asistencial, podemos destacar,

entre otros: El Ciclo PDCA o rueda de Deming y los sistemas de monitorizacion.

El ciclo PDCA define un proceso metodoldgico elemental, aplicable en cualquier campo
de actividad, con el fin de asegurar la mejora continua de los procesos llevados a cabo en
dicha actividad. Una empresa u organizacion capaz de aplicar sistematicamente este
método de mejora continua a todas las actividades de la misma obtendra una

considerable mejora en sus resultados en un corto periodo de mempo.

El ciclo PDCA consta de 4 fases

PLAN (Planificar): Decidir objetivos y metas, estableciendo los métodos adecuados,

técnicas, responsables y programas. Consiste en planificar a conciencia aquello que se
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desea mejorar (qué quiero, cuanto quiero, quién lo va a hacer, donde se va a hacer, como

se va a hacer y cuanto nos va a costar).

DO (Hacer): Llevar a cabo lo que se ha planificado en la fase anterior, efectuando la

oportuna formacion y adiestramiento de los empleados.

CHECK (Comprobar): Comparar los resultados obtenidos en la fase DO con los
objetivos que se habian previsto en la fase PLAN. Si no se han alcanzado los objetivos

deseados, debe comenzar de nuevo la fase de planificacion.

ACT (Actuar): Extraer conclusiones basandose en la experiencia adquirida en la fase de
verificacion, y establecer nuevas propuestas hasta que la mejora se ha implantado y el
proceso se ha consolidado. Se deben tomar las decisiones correspondientes en lo

referente a acciones correctivas, acciones preventivas y estandarizacion.

Al hablar de indicadores es habitual referirse a los cuadros de mando y a la
monitorizacion. En realidad los indicadores son utiles siempre y cuando se “vigilen a lo

largo del tiempo” para comprobary analizar su evolucion.

Una forma sencilla de monitorizar un indicador es mediante los denominados “cuadros
de mando". Un cuadro de mando consiste habitualmente en un grafico donde se
describen los datos del indicador, se ubica el criterio de calidad para determinar si se
cumple, y las posibles incidencias. Los cuadros de mando deben confeccionarse para
que de un solo vistazo podamos comprobar la evolucion del indicador y de tal modo

que resulte sencilla su codificacion.
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2.14.4 ESTANDARES DE CALIDAD

Por ultimo, cuando se habla de criterios e indicadores es necesario hablar de estandares
de calidad. Un estandar se define como el grado de cumplimiento exigible a un criterio
de calidad. Dicho en otros términos, define el rango en el que resulta aceptable el nivel

de calidad que se alcanza en un determinado proceso.

Los estandares de calidad determinan el nivel minimo y maximo aceptable para un
indicador. Si el valor del indicador se encuentra dentro del rango significa que estamos
cumpliendo con el criterio de calidad que habiamos definido y que las cosas
transcurren conforme a lo previsto. Estamos cumpliendo con nuestro objetivo de
calidad. Si, por el contrario, estamos por debajo del rango significa que no cumplimos
nuestro compromiso de calidad y deberemos actuar en consecuencia (o bien la apuesta
fue demasiado optimista para los medios disponibles). Por el contrario, si estamos por
encima, o bien tendremos que redefinir el criterio o, desde luego, estamos gastando (en
términos de esfuerzo) mas de lo que pensabamos que era necesario (o fuimos
pesimistas para fijar el rango o pecamos de inexpertos). El estandar, por consiguiente,
determina el minimo nivel que comprometeria la calidad de ese proceso. Por debajo del

estandar la practica (producto o servicio) no reune calidad suficiente,
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2.15 EL METODO DELPHI

El método Delphi fue ideado originalmente a comienzos de los afios 50 en el seno del
Centro de Investigacion estadounidense RAND Corporation por Olaf Helmer y
Theodore J. Gordon, como un instrumento para realizar predicciones sobre un caso de
catastrofe nuclear. Desde entonces, ha sido utilizado frecuentemente como sistema para
obtener informacion sobre el futuro. Linston y Turoff definen la técnica Delphi como un
método de estructuracion de un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la

hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema complejo.

Una Delphi consiste en la seleccion de un grupo de expertos a los que se les pregunta su
opinion sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las estimaciones de los
expertos se realizan en sucesivas rondas, anonimas, al objeto de tratar de conseguir
consenso, pero con la maxima autonomia por parte de los participantes. El método
Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos con la ayuda de cuestionarios
sucesivos. La encuesta se lleva a cabo de una manera anénima (actualmente es habitual
realizarla haciendo uso del correo electronico o mediante cuestionarios web establecidos
al efecto) para evitar los efectos de "lideres". El objetivo de los cuestionarios sucesivos,
es "disminuir el espacio intercuartil precisando la mediana", esto es cuanto se desvia la
opinidn del experto de la opinion del conjunto, precisando la mediana”, de las respuestas
obtenidas. El objetivo del primer cuestionario es calcular el espacio intercuartil. El
segundo suministra a cada experto las opiniones de sus colegas, y abre un debate

transdisciplinario, para obtener un consenso en los resultados y una generacion de
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conocimiento sobre el tema. Cada experto argumentara los pro y los contra de las
opiniones de los demas y de la suya propia. Con la tercera consulta se espera un todavia

mayor acercamiento a un consenso.

De manera resumida los pasos que se llevaran a cabo para garantizar la calidad de los

resultados, para lanzar y analizar la Delphi deberian ser los siguientes:

Fase 1: Formulacion del problema

Fase 2: Eleccion de expertos

Fase 3: Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios (en paralelo con la fase 2)

Fase 4: desarrollo practico y explotacion de resultados



CAPITULO 3

METODOLOGIA

3.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo, se describe 1a metodologia del trabajo empleada, para conformar
el desarrollo del informe. Se definen componentes metodologicos tales como el tipo de
investigacion a utilizar, seleccion del disefio de la misma, determinacion de una muestra,
recoleccion y analisis de los datos, y finalmente la presentacion de los resultados

obtenidos.

3.2 TIPO DE INVESTIGACION/ESTUDIO

Ya que se ha realizado una inspeccion de la literatura que soporta la investigacion, la
siguiente fase es la eleccion del tipo de estudio que se adoptd. Principalmente se

determinan cuatro tipos de division de estudios: exploratorios, descriptivos,
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correlacionales y explicativos. Aclarando propiamente, son distintos en los tipos de

investigacion los datos, su manera de recoleccion, proceso de muestreo y analisis.

“Los estudios exploratorios se efectuan, normalmente, cuando el objetivo es examinar
un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o

no se ha abordado antes”

Haciendo referencia a los procesos descriptivos, éstos “buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis”. La finalidad
principal de los estudios correlacionales es evaluar una relacion existente entre dos o
mas conceptos, variables o categorias. Y finalmente, como su nombre lo indica, los
estudios explicativos, “estan dirigidos a responder a las causas de los eventos, sucesos y

fenomenos fisicos o sociales”

Lo que se pretende alcanzar con este estudio, no es limitarla a un enfoque exploratorio
unicamente sino darle una perspectiva mas amplia y extensa y elaborarla con una
proyeccion descriptiva. Es por eso que definimos al proyecto como una simbiosis entre
una perspectiva exploratoria para después significarse en una optica descriptiva. Por lo
tanto, de antemano quedan descartados para el estudio, los tipos de investigacion

correlacionales y explicativos.
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3.3 FUENTES DE DATOS

Para el siguiente informe se emplearan fuentes de datos prnmanos como los
cuestionarios y fuentes de datos secundarios como es el caso de los datos generales de la

empresa, reportes, boletines, manuales y/o diagramas de servicio etc.

3.4 DISENO DE LA INVESTIGACION

Se ha definido el tipo de investigacion, y las fuentes de datos a utilizar. Ahora, la fase
siguiente del proceso de metodologia es clarificar el disefio de investigacion que se
realizara. Este es un “plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacion que
se requiere en una investigacion”. Fundamentalmente se definen dos tipos de disefio que

se describen a continuacion:
3.4.1 Diseiio de investigacion experimental

Se refiere a un “estudio en el que se manipulan intencionalmente una o mas varables
independientes (supuestas causas-antecedentes), para analizar las consecuencias que la
manipulacion tiene sobre una o mas variables dependientes (supuestos efectos-

consecuentes).
3.4.2 Diseiio de investigacion no experimental

Se refiere a “los estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en

los que solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para después analizarlos”
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Como se tuvo contacto frecuente y real con los clientes y se observaron los fendémenos
que ahi se suscitaron, adoptamos el tipo de investigacion no experimental, porque

ademas no se hizo la manipulacion de ningtn tipo de variable. \

Este tipo de investigacion a su vez se divide en investigacion longitudinal e

investigacion transversal, esta ultima definida a continuacion:

3.4.2.1 Investigacion Transversal

Los disefios de investigacion transversal o transeccional recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo unico. Su propodsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo

que sucede”.

3.4.2.2 Investigacion Longitudinal

Por otro lado este tipo de investigaciones “recolectan datos a través del tiempo en puntos
o periodos, para hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y
consecuencias. Tales puntos o periodos por lo comun se especifican de antemano en el
enfoque cuantitativo, y se van determinando conforme avanza el estudio en el enfoque

cualitativo”.

Analizando el contexto de la investigacion, su ambiente, y fuentes de datos, concluimos
por tanto que utilizaremos un disefio de investigacion de tipo no experimental, siguiendo

un enfoque longitudinal, ya que la recoleccion de la informacion se realizara en periodos

de tiempo.
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3.5 RECOLECCION DE LOS DATOS

Larecoleccion de los datos implica el vinculo estrecho de tres actividades principales:

e Seleccionar un instrumento o método de recoleccion de los datos. Esto se refiere
al establecimiento de validez y confiabilidad del propio instrumento.

e Aplicar el instrumento o método para la recoleccion de los datos. Quiere decir, la
obtencion de los registros, observaciones o categorias que son de especial interés
para el estudio.

e Preparacion de observaciones, registros y mediciones obtenidos para su correcto
analisis.

Una vez demarcada la muestra, asi como el tipo de instrumento a aplicar, se ingresa a la
fase denominada “trabajo de campo”, que propiamente se refiere al periodo donde se

levantara la informacion.

3.6 DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Como instrumento de medicion para el proyecto en estudio, se utilizara un cuestionario
estructurado e indicadores, la principal caracteristica del cuestionario es que esta
elaborado por preguntas cerradas. Esto quiere decir que para cada pregunta, existe una

gama de opciones a elegir para contestar el cuestionamiento.
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Para el caso de los indicadores estos se elaboraran tomando como base los resultados del

cuestionario estructurado antes mencionado.

3.7 ANALISIS DE LOS DATOS

El procedimiento de analisis sera eminentemente cuantitativo, por medio de técnicas
estadisticas. Se presentaran graficas y se interpretaran los resultados conseguidos. Las
dimensiones de la calidad en el servicio son los conceptos a evaluar principalmente en

esta seccion.

Todo esto se hace con el fin de detectar cuales son los principales aciertos de los
servicios en las empresas analizadas, sus principales deficiencias, y ademas la deteccion
de areas de oportunidad, para poder emitir sugerencias o recomendaciones, que se

revisaran en la ultima parte del trabajo.



CAPITULO 4

REFINERIA DE ZINC

4.1 INTRODUCCION

La refineria de zinc esta ubicada en la quebrada de Cajamarquilla en el distrito de
Lurigancho-Chosica, provincia de Lima, a la altura del km 9.5 de la carretera central en
el desvio del puente Huachipa. Se encuentra a 22 km del centro de Lima en direccion
noreste, y a una altitud de 450 m.s.n.m. los terrenos circundantes son eriazos, con

colinas que llegan hasta los 1,000 m.s.n.m.

La construccion de la planta de la Empresa empezd en septiembre de 1977. La primera
produccion se dio a inicio de mayo de 1981. En el afio 1995, Teck Cominco asociado
con Marubeni adquirié la Empresa. Originalmente la planta se construy6 para producir
101,500 toneladas métricas de zinc de alta calidad al afio. El 1998 se completo la
expansion de la planta lo que permitio incrementar la produccion a 120,000 toneladas
métricas por afio. En 2004 fue adquirida por Votorantim, con una capacidad de

produccion de 135 mil toneladas de zinc por aifio. En el 2008, con una inversion de US$



100 millones, incrementd su capacidad a 160 mil toneladas, y que actualmente, con US$

400 millones adicionales, se ampli¢ a 320 mil toneladas.

42 ESTRUCTURA GERENCIA DE INGENIERIA DE MANTENIMIENTO
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43.1 Tostacion

En este proceso se utiliza un tostador de cama turbulenta tipo Lurgi para oxidar los
sulfuros, remover el 99% del azufre contenido en los concentrados de zinc y obtener una
calcina que es un producto intermedio en el proceso de refinacion de zinc que contiene
oxidos, y gases residuales conteniendo anhidrido sulfuroso (SO2). Las principales

reacciones quimicas que se producen en esta etapa son:

ZnS +3/202 — ZnO+S02 (g)

2 FeS2 +ZnS +5 02 — Fe203.ZnO + 5 SO2 (g)

MS +3/2 02 — MO + SO2 (g)

Donde: M = Pb, Cu, Cd, Ag, ...

43.2 Produccién de Acido Sulfiirico

La produccion de acido sulfurico, por el tratamiento del SO2 de los gases residuales del
proceso de tostacion, es en una planta de doble catalisis y doble absorcion.

S02 (g) +1/2 02 — SO3 (g)

SO3 (g) + H20 — H2S04



50

4.3.3 Lixiviacion

La lixiviacion de la calcina producida en los tostadores de zinc se lleva a cabo en una
etapa de lixiviacion neutra (1) y tres etapas de lixiviacion acida caliente (2),
obteniéndose un residuo solido que contiene principalmente silice, plomo y plata. La
solucion obtenida contiene los metales solubles bajo la forma de sulfatos (Zn, Cu, Fe,
Cd) la cual es tratada para precipitar el hierro en forma de Jarosita (3)
[NFe3(S04)2(OH)6 =N2S04.2Fe203.Fe2(S04)3.6H20], donde N = Na, K, (H30)+,
NH4, ... y una etapa final llamada cuarta purificacion (4) para evitar que Fe soluble pase

al proceso de purificacion .

(1) Lixiviacion Neutra

ZnO + H2S04 — ZnS0O4 + H20

MO + H2S04 — MSO4 + H20

(2) Lixiviacion Acida Caliente

2 Fe (OH)3 + 3 H2S04 — Fe2(S04)3 + 6 H20

Zn0.Fe203 +4 H2S04 — ZnS0O4 + Fe2 (SO4)3 + H20

Fe2 (SO4)3 + ZnS — ZnSO4 + 2 Fe SO4 + S°

2 FeSO4 + MnO2 +2 H2S04 — Fe2(S04)3 + MnSO4 +2 H20
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(3) Precipitacion de Jarosita

3 Fe2 (SO4)3 +2 N(OH) + 10 H20 — 2 NFe3(S04)2(OH)6 + 5 H2S04

Donde N = Na, K, (H30)+, NH4, ...

5Zn0O + 5 H2S0O4 — 5 ZnS0O4 + 5 H20

(4) Cuarta Purificaciéon

Fe2(S04)3 + 6 H20 — 2 Fe (OH)3 + 3 H2S04

2 FeSO4 +1/2 02 + 5 H20 — 2 Fe (OH)3 + 2 H2S0O4

2Zn0O +2 H2S04 — 2 ZnS0O4 +2 H20

4 3.4 Purificacion

La purificacion de la solucion impura de sulfatos se lleva a cabo en dos etapas en las
cuales se adiciona zinc en polvo para precipitar los metales mas electropositivos que el
zinc y obtener una solucion de sulfato de zinc libre de impurezas y residuos solidos de

los cuales se recupera el cobre y el cadmio.
MSO4 + Zn° — ZnS0O4 + M°

Donde M = Cu, Cd, Co, Ni, TI,
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43.5 Electrodeposicion

Mediante un proceso electro-quimico el zinc contenido en la solucion purificada de
sulfato de zinc se deposita sobre catodos de aluminio formando laminas, estas laminas

son removidas y enviadas a la etapa de fusion y moldeo.

ZnSO4 +2e- — Zn° +S04-2

H20 - 2H++ %02 +2e-

ZnSO4 + H20 — Zn° + H2S04 + 2 02

43.6 Fusion del Zinc

La fusion del zinc catodico se lleva acabo en homos eléctricos de induccion y moldeo en
barras de zinc de 99.995% de pureza y/o aleaciones de zinc de diversas formas. La
escoria extraida del homo es enviada a la planta de tratamiento, donde se efectua una
molienda para obtener dos productos: uno de particulas finas (ZnO), que va a la Planta
de Tostacion para alimentar al tostador junto con los concentrados, y otro metalico

grueso (granallas de zinc), que se usa como materia prima para la planta de zinc en

polvo.
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4.3.7 Polvo de Zin¢

El zinc liquido obtenido en el homo por fusion de granallas de zinc, barras rechazadas,
espumas de zinc, escarchas y laminas de zinc, es bombeado continuamente a los crisoles
de grafito. Estos poseen orificios de salida por los cuales fluye un hilo de zinc liquido en

forma constante hasta ser alcanzado por una corriente de aire presurizado proveniente de

una compresora, la cual lanza el chorro fino de metal dentro de una camara de recepcion
en la que se deposita el zinc en forma de polvo. El zinc en polvo recolectado en las
camaras de expansion es extraido mediante dos fajas transportadoras para ser enviado a
la unidad de clasificacion de tamafio mediante el empleo de un sistema de zarandas. El
zinc en polvo fino es usado en el proceso de purificacion, mientras que los gruesos son

empleados en la precipitacion de la esponja de cadmio.

44 ELECTROMETALURGIA

4.4.1 SECCION 70 - CASA DE CELDAS

En la casa de celdas, el zinc es extraido electroliticamente de la solucion purificada y
depositado en catodos de aluminio. Las celdas electroliticas estan dispuestas en dos
grupos, cada uno con 4 filas. Cada uno de los grupos es alimentado por un
transformador/rectificador mediante barras colectoras de aluminio y cobre. Las celdas
son conectadas en serie en cada uno de los grupos, mientras que el sistema de

anodo/catodo en cada una de las celdas se encuentra en paralelo.



54

El electrolito es distribuido a las celdas mediante canales de polyester reforzado por
fibras de vidrio y tubos flexibles de cloruro de polivinilo. El electrolito de retorno se
derrama de las celdas a las tuberias y es colectado en tanques de circulacidn, uno al final

de cada fila de celdas

El electrolito caliente es bombeado desde los tanques de circulacion hacia las torres de
refrigeracion que se encuentran dispuestas sobre el techo El electrolito refrigerado es

retornado desde las torres de refrigeracion a las celdas mediante un sistema de canales

Cada 48 horas los catodos son retirados de las celdas y su deposito de zinc es deshojado.
El zinc de catodo asi obtenido es apilado y transportado mediante un estibador con

horquilla a la seccidn de fusion y de colada.

Los anodos son retirados periddicamente para limpiarlos y aplanarlos. El procedimiento
es mecanizado, pero no automatizado; trataindose de una cantidad pequefia comparada
con el manejo de catodos. Una cantidad pequefia de anodos es retirada continuamente

del servicio y sustituida por anodos colados nuevamente.

4.4.2 SECCION 71: COLADA Y LIMPIEZA DE ANODOS

Limpieza de anodos (Transporte, aplanado y limpieza de anodos)

La limpieza de los anodos es parte del procedimiento de limpieza de celdas
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Seis celdas son limpiadas por dia, S dias por semana. En esta ocasion hay que remover
los catodos asi como los anodos. Los anodos son transferidos al area de limpieza y
aplanados mediante un carro de transferencia de anodos. El carro de transferencia de
anodos debe estar protegido contra salpicaduras de acido por una cubierta de poliéster
reforzada por fibra de vidrio En el area de aplanado y limpieza, el depdsito de yeso u
dioxido de manganeso es quitado por lavado mediante toberas de agua de alta presion y

el anodo es aplanado

Los anodos son inspeccionados y retomados a la casa de celdas después de la limpieza o
(en caso de demasiada erosion) son transportados a la seccion de fusion; en este caso se

insertan anodos colados nuevamente.

Colada de anodos

Un homo es alimentado con anodos viejos, lingotes de plomo, lingotes de aleacion de
plomo y plata y con rebabas. El 35% de plomo y el 25% de la plata procedente de

anodos viejos llegan a ser dross que es almacenado y vendido

El lingote de aleacion de plomo y plata tiene un contenido de plata del 5%. Los lingotes
de aleacion de plomo y plata son producidos dentro de la planta utilizando el equipo
disponible de fusion y canales y moldes adicionales. Los moldes de anodos son
preparados para la colada al insertar la barra de cobre calentada. El plomo fundido es

colado hacia el interior del molde, bajo la supervision del operador, el mismo que
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paralizara la alimentacion de aleacion tan pronto como sea obtenido un nivel
predeterminado en el bebedero. Después de refrigerar, el repasador remueve el anodo
del molde mediante un guinche y permite mayor refrigeracion en un tanque refrigerador

llenado con agua.

El repasador remueve las rebabas en la circunferencia y en los agujeros de los
distanciadores, remueve el bebedero mediante un cincel neumatico y pone los
distanciadores de plastico dentro de los agujeros. Los anodos son transportados después

al marco de almacenamiento

4.4.3 SECCION 81: FUSION Y COLADA

La planta de fusion y de colada de zinc consiste en un homo de fusion y una maquina de
colada, con una seccion asociada para desprender escorias para la alta calidad/barras de
aleacion. El homo es alimentado por una puerta especial que recibe pilas de placas de
catodos deshojados mediante un estibador por horquillas desde el almacenamiento
limitrofe de placas. Las placas en las entradas de alimentacion bajan debido a la

gravedad, fundiéndose en las placas del fondo.

El zinc fundido es conducido mediante bomba y canales:

e alamaquina de colada de barras para la produccion de barras de alta calidad
e 0 los moldes para jumbos para la produccion de lingotes de alta calidad

e 0 al homo para la produccion de bolas de zinc
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e 0 al caldero de colada para la alimentacion del homo de conservacion de calor

para zinc en polvo

4.4.4 SECCION 82: MOLIENDA DE DROSS

La instalacion de tratamiento de dross recibira dross procedente de los homos de
catodos. Los pedazos gruesos y el metal seran retirados sobre una parrilla de descarga y

seran retomados para Re fusion.

El dross sera alimentado al molino de bolas, con una temperatura maxima de 100-110C

Al final del ciclo de molienda, los componentes metalicos gruesos que aun estan en el

molino de bolas son descargados y retomados para re fusion

El material fino que contiene zinc metalico, 6xido de zinc y compuestos de cloruro es
llevado en el flujo de aire procedente del molino de bolas. Este material es recogido en
un filtro de mangas y llevado al area de tostacion para ser afiadido a la alimentacion de

concentrados.

4.4.5 SECCION 83: PLANTA DE POLVO DE ZINC

El zinc fundido procedente del homo de fusion de catodos es transportado mediante
calderos de colada al homo de conservacion de calor en el area de polvo de zinc. El

homo de conservacion de calor de zinc en polvo es del tipo de induccion, dotado con
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dispositivos de control de temperatura para conservar el zinc a la temperatura deseada de

aproximadamente S00C.

El zinc es bombeado del homo al canal de distribucion. El volumen de bombeo siempre
estara en exceso, comparado con el flujo necesario para los crisoles, para asegurar un

flujo positivo de retorno al homo de conservacion de calor.

El sistema de canales que alimentan zinc a los crisoles esta disefiado para mantener un

nivel constante de zinc en los mismos.

En el fondo de cada crisol hay un orificio sustituible de carborundo, a través del cual
pasa un flujo constante de zinc. Las toberas atomizadoras soplan un flujo de aire contra
el zinc fundido que corre por el orificio en el fondo de los crisoles. Cuando el aire
comprimido hace impacto contra el zinc, el flujo de zinc es dispersado como una niebla
fina. Las gotitas finas que constituyen la niebla se solidifican inmediatamente en forma

de polvo, el que es llevado por el flujo de aire hacia el interior de la camara receptora.

El polvo se descarga desde los transportadores colectores a un transportador vibratorio
comun, y desde el mismo a un elevador de cangilones. El elevador de cangilones

descarga a una tolva intermedia, antes de la estacion cribadora.

La tolva intermedia alimenta hacia el interior de un tamiz.

Hay un tamiz vibratorio de dos pisos, con una tela de 200 micras en el piso superior y

una tela de 75 micras en el piso inferior. Estos pisos cribadores clasifican el polvo en

tres partes
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-Fraccion mayor > 200 micras para retomar al homo de conservacion de calor y

parcialmente sirve para la planta de cadmio, mediante recipientes portatiles y tolvas.

El porcentaje de fraccion mayor del material alimentado asciende a 30%

-Polvo de tamaiio medio > 75 micras y <200 micras que es llevado a la purificacion

en frio y a la planta de cadmio mediante tolvas.

El porcentaje de material alimentado durante la clasificacion asciende a 34%

-Polvo de tamaiio fino < 7S micras es llevado a la purificacion caliente mediante tolvas

El porcentaje del material alimentado durante la clasificacion asciende a 36%

El polvo fino no colectado en la camara pasa a través de un sistema de conductos a un

filtro de mangas donde es separado del flujo de aire.

El polvo separado en el filtro de mangas también es un producto final y es llevado a la

purificacion en caliente mediante tolvas.



4.5 PROVEEDORES DE SERVICIOS
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CONTRATOS DE MANTENIMIENTO

DESCRIPCION DEL CONTRATO PROVEEDOR
Servicio de tercerizacion de trabajos con méaquinas herramientas - maestranza FAMITEC
Servicio de mantenimiento, fabricacion de estructuras metalicas, soldadura en general. SOINSA
Servicio de pintado de estructuras metélicas de las instalaciones de la refineria 'CSI

Servicio de lubricaciéon SKF
Mantenimiento de motores eléctricos TELSEN
Servicio de instalaciones eléctricas en el 4rea industrial en la planta EISSA

Servicio de mantenimiento preventivo al sistema de intercomunicador industrial

GRL. ADVANCE

Mantenimiento de Iluminacién TRIPLE I
Mantenimiento de equipos de izaje GRUAS PUENTE
Mantenimiento de PHmetros JRN
Asesoramiento Filtros LAROX LAROX
Actividades Mecanicas AGUARA
Servicio de medicion de espesores LEON & RUSSO
Monitoreo ambiental SGS

Ensamblaje y mantenimiento de catodos POLOVALENTE
Armado de discos filtros US o INGELSA




61

4.6 SISTEMA ERP SAP

Un ERP (Enterprise Resource Planning) es un sistema informatico que abarca toda una
empresa, utilizado para gestionar todos sus recursos y compartiendo la informacion

necesaria entre los distintos departamentos de la misma en una unica base de datos.

Un ERP es un programa estandar que contiene las funciones mas habituales en todo tipo

de empresas, ademas este permite ciertos niveles de configuracion y personalizacion

para adaptarlo a cada empresa en particular.

El objetivo es que la informacion solo se introduzca una vez en el sistema y esté

disponible inmediatamente para aquellas funciones que la requieran a lo largo de toda la

compaiiia.

Hoy en dia, SAP es la mayor empresa desarrolladora de software para aplicaciones de
negocios del mundo y el cuartp mayor proveedor independiente de software, en términos
absolutos. Mas de 7.500 empresas (mas de 15 000 instalaciones), en mas de 90 paises
escogieron los sistemas SAP para mainframe y cliente/servidor para controlar procesos
de finanzas, manufactura, ventas, distribucion y recursos humanos, esenciales para sus
operaciones. Esta es considerada un patron en industrias como la petrolera, quimica,

productos de consumo y alta tecnologia/electronica.
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Modulos

Como apuntabamos anteriormente el software de SAP es un compendio realmente
exhaustivo de aplicaciones de gestion. A cada uno de los componentes que sirven para
gestionar cada una de las areas de la empresa se les denomina modulos y se les nombra
con dos letras correspondientes a las iniciales del nombre en inglés. Los moddulos
principales (finanzas, logistica y recursos humanos) se componen a su vez de

submodulos. Estos son los principales modulos y sus caracteristicas.
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1. Gestion Financiera FI Financial Accounting. Retune todos los datos de la empresa
relevantes para la contabilidad financiera. Recibe todas la imputaciones contables del
resto de modulos y las centraliza en un base de datos actualizada en tiempo real. Esto
nos permite conocer el estado contable de la compaiiia (balance y cuenta de pérdidas y

ganancias) en todo momento.

2. Logistica LO Logistics. Bajo este modulo se engloba la gestion de todo el ciclo de
vida de los productos de una empresa, desde la compra y almacenaje de materia prima,
pasando por la fabricacion del producto hasta su venta y distribucion. Es el modulo mas
grande de todos ellos y el que mas componentes tiene. Describimos a continuacion los
mas usados aunque existen otros menos conocidos como la gestion del servicio al

cliente, la gestion de proyectos y la gestion de la calidad de productos.

Gestion de Materiales MM Materials Management. Optimiza todos los procesos de
compra a través de varias funciones disponibles. Por un lado permite automatizar las
evaluaciones de proveedores mediante la entrada de ofertas y el mantenimiento de
registros info. También podemos reducir los costes de aprovisionamiento vy
almacenamiento, gracias a la precision de la gestion de stocks y de almacenes. Este es
uno de los puntos donde mas claramente poder apreciar el retomo de la inversion porque
los costes de almacenaje es una de las principales preocupaciones de las empresas en la

actualidad. Un completo sistema de verificacion de facturas nos proporciona la
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integracion necesaria con los modulos contables FI, CO y TR para tener la informacion

actualizada en tiempo real.

Planificacion de la Produccion PP Production Planning. Proporciona procesos
completos para todos los tipos de fabricacion: fabricacion repetitiva, fabricacion contra
pedido, fabricacion contra catalogo, fabricacion por procesos, fabricacion por lotes y en
serie, hasta la gestion integrada de cadenas de suministro con funciones MRP y Kanban.
La integracion con MM puede provocar la solicitud de necesidades automatica al lanzar

la planificacion de requerimientos de material.

Mantenimiento de Planta PM Plant Maintenance. Para una empresa industrial es
fundamental el poder garantizar la disponibilidad de la planta y sus herramientas de
produccion y de esto se encarga el modulo de PM. Aplicaciones como la planificacion
de las revisiones, la programacion de ordenes de mantenimiento, la gestion
notificaciones de aprobacion nos aseguran un rendimiento optimo de nuestra fabrica.
Integrando todo esto con PP (podemos modificar las ordenes de produccion en funcion
de la disponibilidad de la cadena de produccion), con HR (calendarios laborales, turnos)

y con MM (creando solicitudes de necesidad de repuestos, por ejemplo) tenemos

controlada una pieza vital de la empresa.

Ventas y Distribucion SD Sales and Distribution. La cambiante realidad de los
mercados actuales es un reto para cualquier programa de gestion de ventas. SD es lo
suficientemente flexible como para poder adecuarmos a precios, condiciones de entrega,

descuentos, comisiones y ofertas que a veces cambian a diario. Informar adecuadamente
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a los modulos financieros del estado de nuestras ventas es una labor imprescindible para

poder conocer el estado economico y financiero actualizado de la empresa.

3. Recursos Humanos HR Human Resources. Tradicionalmente, la gestion de
recursos humanos se ha considerado una area aislada del resto de sistemas de gestion de
la empresa. SAP, sin embargo, ha llevado su maxima de integracion hasta el punto de
incluir la gestion de tumos y plantillas, los horarios de fabricas, y el absentismo laboral

en los procesos de negocio de la fabricacion y el mantenimiento de planta entre otros.
Beneficios

e Unifican la informacién de las diferentes areas (finanzas, recursos humanos,
ventas, manufacturacion, etc.) de la empresa en un solo lugar, haciendo mas facil
la toma de decisiones dentro de la empresa.

e Elimina las barreras inter departamentales, la informacion fluye por toda la
empresa eliminando la improvisacion por falta de informacion

e Pese a venir en paquetes estandar permiten cierta personalizacion, adaptando el
sistema a sus requerimientos. Esto va desde datos basicos sobre la estructura de
la empresa (numero de almacenes, fabricas, maquinas...) hasta forma de realizar
los procesos (fabricacion contra pedido, configuracion de proceso para

aprobacion de pedidos de compra, forma de amortizar los distintos activos...).
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Desventajas

e Son muy caros.
e Requiere cambios en la compaiiia y procesos para su instalacion.

e Son complejos y muchas compaiiias no pueden ajustarse a ellos.

4.7 ACTIVIDADES SEGUN EL DESEMPENO VS TIEMPO

4 | |
Normal ! Defecto | Falla
— ! I
ADS Preventiva por Tiempo
AD?7 Mejoria Mantenimiento
AD8 Mejoria Proceso
A14 Lubricacion
L)
AD6 Objetiva (inftrumentada) - Predictiva
A13 Subjetiva (sdnsitiva) - Inspeccidn "
I
: AD3 intervencion con perdida
I AD4 Intervencionsin perdida
)
| AD1 inmediata con pierda
| A02 Inmediatasin pierda
: AD9 Programable
PLO1
RTO1 ] Loo1

Preventiva Correctiva
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CAPITULOS

RESULTADOS

5.1 RECOLECCION DE DATOS

Antes de mostrar los resultados obtenidos, detallaremos algunos aspectos graficos que

serviran para un mejor entendimiento de los mismos.

5.1.1 Deteccion del problema

5.1.1.1 Disminucion en el cuamplimiento de los indicadores



Se observa un decaimiento en el indicador durante los meses de abril y mayo

Cumplimiento de Programacion ICPOS

97 -
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9% -
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87 L—— _
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ICPOS: Indicador Cumplimiento Ordenes Programadas Sistema



S.1.1.2 Estado actual del problema

CUMPLIMIENTO DE INDICADORES MAYO 2010

5.1.2 Estado inaceptable

e Se alcanzo en el mes de marzo un indicador del 96%

Cumplimiento del Plan de Mito. | Cumplimlento de Programacién de] Cumplimiento del Planeamiento
Preventivo Ordenes de Mantto. Hora Hombre
Ordenes
Sist Bec Cump | Ordenes Prog. Cunsp. Hh Hh Cump.
%) Progma Reali %) Realizado | Planejado %)

T21 Mecénico 10/30-90 305 292 96 367 335 91 1,395 1,400 100,
T31 Ekct-Instnan. 10/30-90 190 176 93 243 222 91 1,208 1,230], 98
;1‘22 Mecéanico 40/60 195 191 98] 210 190 90 1,330 1,290 103
T32 Ekect-Instnum. 40/60 195 190 97 195 182 93 480 485 99
T23 Mecénico 70/80 243 233 96 248 220 89 1,190 1,230 97
T33 Ekct-Instrum. 70/80 230 225 98 244 222 91 957 965 99
T29 Mecénco Indio SS| 5SS 100) 78 78 100 209 213 98|
T39 Ekctrico Instr. Indio 119 114 96 74 72 97, 124 226 55
T12 Refraotanios
T25 Equipo Mévil 28 28 100 29 26 90 240 223 107
T30 Taller Central Ekec. Inst.
TOTAL MANTENIMIENTO
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e Se cuenta con los recursos logisticos y humanos para realizar una buena gestion.

e Se cuenta con empresas terceras expertas para el apoyo a las tareas del

mantenimiento.

e Ritmo de produccion proyecto 320K (Abril 2010 hacia adelante)



5.1.3 Objetivos
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En los proximos 2 meses debemos regresar a obtener un indicador de cumplimiento

ICPOS mayor o igual al 96%.

5.2 ANALISIS DEL PROBLEMA

Recoleccion de data: SISTEMA SAP

A continuacidon se muestra un cuadro estadistico donde figuran el nimero de OTs sin

ejecutar durante las 4 semanas del mes de mayo

Entrega de OTs fuera de fecha 20 18 25 15
Falta de notificacion de OTs 4 6 3
OTs mal llenadas 6 2 2
Falta de repuestos (Logstica) 1 0 2 1
Mantermmento Terceros 18 16 22 23
Falta de personal (Mantto Correctivo) 4 5 5 2
Falta de personal calificado (Terceros) 2 2 0 1
Falta de disposicion de equipo 2 3 3 2
Programacion deficiente 2 1 3 I

Partiendo de estos valores construiremos nuestro diagrama de Pareto para un mejor

entendimiento del problema. Separar los muchos triviales de los pocos vitales, de esta

manera canalizaremos nuestros esfuerzos en aquellas causas que alivien en gran medida

nuestro problema.
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Diagrama de Pareto

Causas Incumplimiento indicador ICPOS

25 23 10p 100
i III ".'r--aQ-8z-_)*_Bu___e*_q!r__.;@-gq--iéﬂhy--ié-9ﬂ'-—4< -
5 | I/ mm 60
o | 1" B - 40

5 5 - 20
I l 2 2 2 ; | |
0 _-..__-_ I ___ s I | 0

Numero de OTs

Del diagrama de pareto podemos apreciar que actuando sobre las 2 primeras causas

resolveremos el 76% de los problemas.
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Detallando ain mas el problema (Mantenimientos terceros)

Servicio de tercearizacion de trabajos con maquinas herramientas - maestranza FAMITEC 6 26
Servicio de mantenmmiento , fabricacion de estructuras memalicas, soldadura en general. SOINSA 7 31
Servicio de lubricacion SKF 2 9
Mantenimento de motores efectricos TELSEN 2 9
Servicio de mstalaciones electricas en el area mdustnal en la planta EISSA 1 4
Mantenmiento de [lummacion TRIPLE 1 4
Mantenmiento de equipos de zaje GRUAS PUENTE| 3 13
Mantenimiento de PHmetros JRN 0 0
Actividades Mecanicas AGUARA 1 4
Amado de discos filros US INGELSA 0 0

Diagrama de Pareto

Numero de OTs sin ejecutar

100 100
92

88 .
7 79 ”__—-"__*—._._. 100
- 80
60
- 40
0 o | 20
0

Empresas de servicios

Del siguiente cuadro se observa la responsabilidad y la influencia de las empresas

FAMITEC, SOINSA y GRUAS PUENTE en el bajo rendimiento como auxiliares del

mantenimiento en el mes de mayo



Diagrama de Ishikawa (Servicio de mantenimiento deficiente x terceros)

d . L’d[‘-ik‘il;lulun

alla de mieres ©
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53 ERRORES ENCONTRADOS EN LOS SERVICIOS DE LAS EMPRESAS

Entrega/Ejecucion de OTs fuera de fecha

e Ejecucion parcial de OTs

e Ejecucion tardias de OTs

Falta de comunicacion

e Culminacion de OTs
e Envio de informes

e Observacionde OTs

Manejo del sistema SAP

e Tratamiento de avisos

e Cierre de OTs ejecutadas
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S5 EVALUACION DE EXPECTATIVAS Y PREPONDERANCIA DE LAS

DIMENSIONES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

5.5.1 Evaluacion de las expectativas de calidad de servicios

Basado en su experiencia como consumidor piense en una empresa que brindaria una
excelente calidad en el servicio. Piense en la empresa con la que usted estaria
complacido de hacer negocios.

Por favor, indique el grado que usted piensa que una empresa excelente debe tener
respecto a las caracteristicas descritas en cada uno de los enunciados. Si usted siente que
la caracteristica no es totalmente esencial, encierre el numero 1. Si cree que la
caracteristica es absolutamente esencial para una empresa excelente, encierre el nimero

7. Si su decision no es muy definida, encierre uno de los nimeros intermedios.

5.5.2 Evaluacion de la preponderancia de las dimensiones de calidad de servicio

A continuacion se listan cinco caracteristicas de las empresas que ofrecen servicios.
Deseamos conocer que tan importante es cada una de esas caracteristicas si usted esta
evaluando a una organizacion excelente.

Por favor, distribuya un total de 100 puntos entre las cinco caracteristicas de acuerdo con
la importancia que para usted tenga cada una de ellas: entre mas importante sea una
caracteristica, mas puntos se le asignaran. No olvide asegurarse que la suma de todos los

puntos debe ser 100



Participantes

Programador (1)

Planificador mecanico (1),

Planificador eléctrico (1),

Asistente Programacion/Planificacion (1),

Supervisor mecanico (1),

Supervisor eléctrico (1),

Asistentes mecanico/eléctrico (2),

Técnicos mecanicos (8),

Técnicos eléctricos (6),

Técnicos instrumentistas (2).

78
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Cuestionario

CUES TIONARIO DIMENSIONES DE CALIDAD DEL SERVICIO

DIMENSION 1: FLLEMENTOS TANGIBLES 1 2 3 45 6 7
Apariencia de Ias Instalaciones fisicas, equipos, peracnal y materiales de comunicacion

Una empresa que brinda servicio de calidad:

1.Tiene equipos de apariencia modemna

2 Sus instalaciones fisicas de servicios son visualmente atractivas

3.Sus empleados de servicios tienen apanencia pulcra

(& hnant

4 Los elementos materiales(folletos, estados de ta y sam )sonvis

atractivos

DIMENSION 2: FIABILIDAD
Habihdad para ejecutar elservicio promedio de forma fiable y cuidadosa
Una empresa que brinda servicio de calidad:

1.Muestra un smcero mteres en solucionar los problemas del cliente

2Realiza bien elservicio ks primera vez

3.Concluye elservicio en el tiempo prometido

4.Inssste en mantener regristro exentos de errores

DIMENSION 3: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Dsposicion y voluntad para ayudar al cliente y proporcionar elservicio

Una empresa que brinda servicio de calidad:

1.Los empleados comunican a los clientes cuando conluira la realizacion del servicio

2Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rapido a sus chentes
3.Los empleados de ls empresa siempre estan dispuestos a ayudar a sus clientes

4. Los empleados nunca estan demasiado ocupados para responder a las preguntas de sus clientes

DIMENSION 4: SBGURIDAD
Conocimiento y atencion mostrados por los empleados y sus habilidades para msprar credibiidad y confianza

Una empresa que brinda servicio de calidad:

-

1.El comportamiento de los empleados de servicios transrmten confianza a sus chentes

2 Sus empleados son siempre amables con los clientes

3.Los empleados tienen los conociemientos suficuentes para responder a las preguntas de bos clientes J

DIMENSION §: EMPATIA
Atencion individualizada que ofrecen las empresas a los consumidores

Una empresa que brinda servicio de calidad:
1.Tiene horanos de trabajo convenientes para todos sus clientes
2Tiene empleados que ofrecen una atencion personalizada a sus clientes

3.Se preocupa por los mejores mnterese de sus clientes

4.Comprende las nececidades especificas de sus clientes
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CUESTIONARIO SOBRE PREPONDERANCIA DE LAS DIMENS IONES DE CALIDAD DEL SERVICIO (0-100)

DIMENSION 1: ELEMENTOS TANGIBLES

DIMENSION 2: FIABILIDAD

DIMENSION 3: CAPACIDAD DERESPUESTA

DIMENSION 4: SEGURIDAD

DIMENSION §: EMPATIA




CUESTIONARIO DIMESIONES DE CALIDAD (PRIMERA RONDA)
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| Dimension § 95| 43 | 138 541

Lo que se buscamos con los 2 cuadros anteriores es poder comprender que entiende cada uno de los participantes por calidad
del servicio. Para esto utilizamos la metodologia DELPHI en el sentido de no dar a conocer a cada uno de los participantes

sobre los otros, de esta manera las respuestas dadas seran mas honestas y no seran influenciadas por aquellas personas que

tienen un conocimiento mas amplio sobre el tema.

Las casillas en rojo indican los valores fuera de las desviaciones maximas y minimas. Para la segunda etapa estos resultados

se daran a conocer a cada participante, de esta manera podran sustentar su respuesta o recapacitar sobre el mismo.



CUESTIONARIO DIMESIONES DE CALIDAD (SEGUNDA RONDA)
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Esta segunda etapa tiene como finalidad un mayor consenso en las diferentes dimensiones de la calidad del servicio. Segun

los 2 cuadros anteriores las dimensiones valoradas en la calidad del servicio por los participantes son la FIABILIDAD y la

CAPACIDAD DE RESPUESTA. De estas 2 tltimas son valorados los siguientes items:

e Interés por parte del proveedor en solucionar los problemas del cliente

e Concluir el servicio en el tiempo prometido

e Comunicacion permanente entre el proveedor y el cliente sobre la conclusion del servicio

e Servicio rapido a los clientes
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5.6 ELABORACION DE INDICADORES

Objetivos

e Interés por parte del proveedor en solucionar los problemas del cliente

e Servicio rapido a los clientes

Criterio de calidad

Los Avisos de trabajo deben ser tratados en un lapso de tiempo no mayor a los 3 dias
desde su generacion a excepcion de los avisos de emergencia los cuales deben ser

atendidos de inmediato.

Indicador de calidad

- Numero de Avisos en tratamiento

Numero de Avisos generados

Modo y periodo de obtencién

Sistema SAP (transaccion IW28, IW38) — Mensual
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Estandar de calidad

El nimero de avisos en tratamiento comprenderan todos aquellos que fueron

convertidos a OTs durante los 3 dias siguientes después de la creacion del mismo.

El porcentaje de aceptacion para este indicador sera como minimo del 85%

Responsable

Asistente de Programacion/Planificacion

Objetivo

. Concluir el servicio en el tiempo prometido

Criterio de calidad

Numero de OTs no entregadas en la fecha prometida.

Indicador de calidad

Numero de OTs ejecutadas en la fecha programada

SV Numero de OTs generadas/programadas
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Modo y periodo de obtencién

Sistema SAP (transaccion IW38) - Mensual

Estandar de calidad

El porcentaje de aceptacion de este indicador sera como minimo del 90%

Responsable

Asistente de Programacion/Planificacion

Objetivo

Comunicacion permanente entre el proveedor y el cliente sobre la conclusion del

servicio

Criterio de calidad

Las OTs observadas por parte del proveedor del servicio se deberan hacer en el tiempo

oportuno tal que no afecten la fecha de entrega del mismo.
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Indicador de calidad

Numero de OTs observadas fuera de tiempo
Numero de OTs

OFT =

Modo y periodo de obtencion

Sistema SAP (transaccion IW38) y correo electronico - Mensual

Estandar de calidad

El numero de OTs observadas fuera de tiempo comprende todas aquellas OTs que

fueron observadas en un tiempo mayor al 50% del tiempo de entrega.

El porcentaje de aceptacion para este indicador sera como maximo del 50%.

Responsable

Asistente de Programacion/Planificacion

CUESTIONARIO DIMENSIONES DE CALIDAD DEL SERVICIO

DIMENSION: CAPACIDAD DE RESPUESTA/ SHGURIDAD/ EMPATIA 1 2 3 485 6 7
Una empresa que brinda servicio de calidad: i
1. Sus empleados nunca estan demasiado ocupados pars responder a Ias preguntas de sus clientes

2. Sus empleados tienen los conocmientos suficientes para responder a las preguntas de los clientes

3. Se preocupan por los mejores intereses de sus clientes

Puntaje minimo > (1)*PESO1+ (2)*PESO2+(3)*PESO3 > 0.8
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TRANSACCION 1W28

Bn
Visualizar avisos: Seleccion avisos

 Btatus del aviso
[¥] Pendiente Pospuesto En tratam. concluido  Esquema se

 Belecci6n de aviso
Aviso
Ctase de aviso ol
‘Ubicacién técnica '7500-03*
Material
‘Ndmero de serie
Dat.adic disposit

|
o O

_—_=—|I

= ; :
‘Fecha de aviso hsl

| Interlocy cls. |

o O O o

Datos generalesidatos de gestin
Descripcién
Creado por
Creado el 81 11 2010
Hora det aviso
Fecha de referencia
Codificacion
Cdd.codificacion
Prioridad
Autor del aviso
Madificado por
Modificado el

13611 2010

o 0 0 O W

'
'
|

¥ OO0 ®



TRANSACCION IW38
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Status ordén_/"
Pendiente 7] En tratam. concluido  [v]Hist.

Seleccién de brdenes
Orden __
Clasedeorden 1PLB1
Ublcacién técnica i 7500 -03*
Materal _

Nimerode serle

Datadic.dispostt N
Aviso _ \
Ptotbjo.responsable 143
Cep.plotrabajo .
tntert. |
Moneda

o 1.11 18

Dalos poneraastfatos o gestn
[ Lista objetos incl.
Orden principal

Orden superior . _ I '

Centro planificaclén
Prioridad

L. A =P o

Fecha entrada
Status inclusivo
Status exclusivo
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. |
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RESULTADOS MES JULIO
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CUMPLIMIENTO DE INDICADORES JULIO 2010

Cumplimiento del Plan de Mtto. | Cumplimiento de Programacién | Cumplimiento del Planeamiento
Preventivo de Ordenes de Mantto. Hora Hombre
Sist Eiec Cump | Ordenes | Ordenes Cump Hh Hh Cump
S () Progra |Prog. Realiz (%) Realizado | Planejado (%)
T21 Mecanico 10/30-90 316 302 96 380 355 93 1,450 1,432 101
T31 Elect-Instrum. 10/30-90 190 180 95 260 236 91 1,260 1,280 98
T22 Mecénico 40/60 2100 203] 97l 250 20 92| 1400 1395 00|

T32 Elect-Instrum. 40/60 218 212 97 232 215 93 600 616 97

T23 Mecanico 70/80

267 260

97

302

283 94

1,300 1,260 103

T33 Elect-Instrum. 70/80

1,020

T29 Mecanco Indio 62 60 97 85 85 100 240 240 100
T39 Electnico Instr. Indio 123 122 99 89 87 98 138 190 73
T12 Refractanios

T25 Equipo Moéwvil 32 32 100, 35 33 94 250 244 102_

T30 Taller Central Elec. Inst.

TOTAL MANTENIMIENTO| 1,663/ 1,609 96| 1,908 1,779 94| 7,658 7.669| 100
META >95 % >90 % 90%<2110%
Numero de avisos en tratamiento ~ 09

Numero de avisos generados
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Numero de OTs ejecutadas en la fecha programada
CFO = =092
Numero de OTs generadas/programadas

Numero de OTs observadas fuera de tiempo
OFT = = 0.63
Numero de OTs

Detalle de OTs no ejecutadas

Entrega de OTs fuera de fecha 12 14 12 11
Falta de notificacion de OTs 3 2 6 3
OTs mal llenadas 1 2 1
Falta de repuestos (Logistica) 1 0 2 2
Mantenimiento Terceros 12 8 10 15
Falta de personal (Mantto Correctivo) 3 4 3 2
Falta de personal calificado (Terceros) 1 2 0 1
Falta de disposicion de equipo 2 3 3 2
Programacion deficiente 1 1 1 2

Servicio de tercearizacion de trabajos con maquinas herramentas - maestranza FAMITEC 3 20
Servicio de mantenimiento , fabricacion de estructuras metalicas, soldadura en general. SOINSA 3 20
Servicio de lubrcacion SKF 1 7
Mantemmiento de motores electricos TELSEN 2 13
Servicio de mstalaciones electricas en el area mdustral en la planta EISSA 1 7
Mantenmmiento de Ihanmacion TRIPLE I 2 13
Mantemmiento de equipos de zaje g'R ﬂl_i";:ﬁr, 1 7
Mantemmiento de PHmetros JRN 0 0
Actividades Mecanicas AGUARA 1 7
Armado de discos filiros US INGELSA 1 7
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CONCLUSIONES

1.

De acuerdo a las expectativas medidas, el area de mantenimiento
electrometalurgia considera que un servicio es de calidad si el trabajo se cumple
en el tiempo acordado, y a su vez se mantiene una comunicacion efectiva

respecto a los avances del mismo.

Segun el resultado del indicador ICPOS del mes de julio este se encuentra en
ascenso y dentro de los estandares de la empresa (90-100%). Esto nos hace
pensar por el momento que nuestros estandares de calidad elegidos para nuestros
tres indicadores creados estan cumpliendo su cometido, sin embargo, esto debera

evaluarse con el pasar de los meses para dar una conclusion definitiva.

Las empresas de servicios en estudio no cuentan con mecanismos que les
permita medir el servicio que prestan. Esto se traduce en errores como no
cumplir con los trabajos en el tiempo acordado y lo mas grave aun no comunicar

al cliente en caso de retrasos.

Debido a la mejoria en los trabajos realizados por las empresas terceras podemos
decir que para recibir un servicio de calidad, a veces solo es cuestion de mejorar

aspectos tan basicos como la comunicacion efectiva entre el proveedor y el
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cliente. Este hecho ayudo a mejorar considerablemente la programacion y/o re-
programacion de las OTs, debido a esto los indicadores creados serviran como

base para llevar un control sobre los trabajos realizados por terceros.

La tercerizacion del mantenimiento es beneficiosa en la medida que la
tercerizacion signifique delegar funciones mas no responsabilidades, entendiendo
esto ultimo como no perder el control sobre las funciones realizadas por las

empresas que brindan servicios
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RECOMENDACIONES

1. Establecer mecanismos de control para los futuros contratos de servicios.

2. El cliente debe dejar en claro que se espera recibir del servicio que esta

contratando.

3. Capacitar en el manejo del SAP a los contratos de servicio para que puedan

realizar el respectivo seguimiento a sus avisos de trabajo.

4. Hacer llegar los resultados de los indicadores al responsable de cada contrato.

S. Evaluar cada 6 meses la utilidad de los indicadores creados.

6. Al realizar algiun cambio en los indicadores, hacer participe de ello a todos los

involucrados (personal interno y servicio externo).

7. Establecer una penalidad economica a las empresas que no cumplan con los

estandares fijados por los indicadores propuestos.
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