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Resumen:

El presente trabajo tiene como propoésito
determinar una estrategia para mejorar la
productividad y calidad en una empresa de
servicio integral de aseo mediante la
identificacion de los factores claves que puedan
ser aplicados en el sector servicio. Para la primera
fase se realizd un diagnostico de la situacion
actual de la empresa de servicio integral de aseo
frente al esquema de operacién. En la segunda
fase se realiz6 un estudio y anlisis sistematico de
las aplicaciones recientes de los conceptos de
mejoramiento de la productividad en el sector de
servicios para, finalmente, disefiar una propuesta
de excelencia operativa basada en la metodologia
Lean Service que define la estrategia que debe
seguir la empresa objeto de estudio para mejorar
la productividad

Palabras clave: Productividad, calidad, empresa
de servicios, Lean Service

Abstract:

The purpose of this paper is to determine a
strategy to improve productivity and quality in
a comprehensive cleaning service company by
identifying the key factors that can be applied
in the service sector. For the first phase a
diagnosis was made of the current situation of
the company of integral service of cleaning in
front of the scheme of operation. In the second
phase, a systematic study and analysis of the
recent applications of the concepts of
productivity improvement in the service sector
was carried out to finally design a proposal for
operational excellence based on the Lean
Service methodology that defines the strategy
to be followed. Follow the company under
study to improve productivity

Key words: Productivity, quality, service
company, Lean Service
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CAPITULO 1
1. INTRODUCCION

Las empresas de servicios integrales de aseo y cafeteria, conocidas como casas de aseo, son las
encargadas de atender las necesidades institucionales de limpieza y desinfeccion de superficies,
caracterizadas por un alto nivel endeudamiento y requerir recursos econémicos importantes para
cumplir con las obligaciones a corto plazo como el pago de salarios de los operarios y la adquisicion
de las primeras entregas de bienes de aseo.

Teniendo en cuenta que la compafiia integral de aseo objeto de estudio establecio en su planeacion
estratégica el crecimiento en sus ventas con un mejoramiento de los margenes de rentabilidad actuales
en los proximos ocho afios, se requiere plantear una estrategia de operacion eficiente que incorpore
el concepto de productividad y mejoramiento continuo ampliamente usado en el sector
manufacturero. Asi, el objetivo principal de este trabajo es la realizacion de un estudio, estructurado,
sistémico y profundo de la situacion actual de la compafiia para definir la estrategia que debe seguir
para mejorar la productividad.

El presente trabajo consta de tres fases que desarrollan los objetivos propuestos: la primera fase
del trabajo elabora un diagnostico de la situacion actual de la empresa de servicio integral de aseo
frente al esquema de operacién mediante la metodologia planteada por Rohleder & Silver (1997) en
su articulo titulado a tutorial on business process improvement. Para la segunda fase, se realiza un
estudio y andlisis de las aplicaciones recientes de los conceptos de mejoramiento de la productividad
en el sector de servicios segin la metodologia establecida por Tranfield (2003). Finalmente se disefia
una estrategia como propuesta de excelencia operativa que se ajusta al contexto de la empresa integral
de servicio de aseo.
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CAPITULO 2
2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Las empresas de servicios integrales de aseo y cafeteria, también conocidas como casas de aseo,
son las encargadas de atender las necesidades institucionales de limpieza, desinfeccion de superficies,
manejo de residuos, mantenimiento locativo basico con personal propio capacitado y quienes se
encargan de los insumos, elementos, equipos y maquinaria necesaria para llevar a cabo dichas
actividades (Colombia Compra Eficiente, 2016).

El estudio de mercado del acuerdo marco de precios-AMP aseo y cafeteria en el afio 2016,
establecio que la cadena de suministro de bienes de aseo se compone por tres eslabones, en donde
cada uno tiene un actor principal. EI primer eslabdn lo conforman las empresas fabricantes las cuales
utilizan las materias primas para la produccién de bienes de aseo y cafeteria. El segundo eslabén lo
conforman las empresas distribuidoras que cuentan con la capacidad de ofrecer bienes de aseo y
cafeteria a las empresas de servicios de aseo o directamente a las instituciones. El Gltimo eslabon lo
constituyen las empresas de servicios de aseo y cafeteria que administran el personal y proveen los
insumos y elementos. Se evidencia un cierto de grado de integracion vertical en este Gltimo eslabon
y es en el que estara enfocado el presente estudio.

La compafiia integral de aseo objeto de estudio cuenta con mas de 3000 colaboradores conformado
en su mayoria por madres cabeza de hogar y mujeres en situacion de vulnerabilidad. EI mayor
porcentaje de sus ventas (70%) corresponde a 6rdenes de servicio con instituciones estatales mediante
la modalidad de contratacién con el acuerdo marco de precios-Colombia compra eficiente. Un 25%
de las ventas corresponde a licitaciones publicas con el sector de sanidad de las fuerzas militares y de
policia y solo el 5% corresponden a ventas con empresas del sector privado. En el afio 2010 la
compairiia estuvo muy cerca de la insolvencia econdmica por lo que fue necesario capitalizarla con
nuevos socios que establecieron en su planeacion estratégica tener un crecimiento sostenido en sus
ventas con una meta de 100.000 millones de pesos anuales en el afio 2025, obtener un margen
operacional del 10% y un margen neto del 5%.

No obstante, en el diagnéstico integral financiero de la compafiia en el periodo 2016 mostr6 que
las ventas registradas fueron de $ 36.000 millones de pesos. Asi mismo, para los ultimos tres afios el
margen de utilidad operacional promedio fue del 7% y un margen neto de utilidad promedio del 2%.

Con los nuevos objetivos establecidos en la planeacion estratégica de la Compafiia, el proceso de
operaciones debe gestionar una operacion de cara al crecimiento a nuevos nichos de mercado que
seria en teoria el triple de la que actualmente maneja. Por otro lado, es importante establecer
estrategias desde la administracion de operaciones que permitan mejorar los margenes actuales. En
virtud de lo anterior, el presente trabajo busca responder los siguientes interrogantes:

¢Cudles serian las estrategias para mejorar la productividad y calidad en la empresa integral de
servicios de aseo?

¢Como se puede disefiar una propuesta de excelencia operativa que se ajuste al contexto de la
empresa de servicio integral de aseo?

Maestria en Gerencia de Operaciones. Universidad de La Sabana 12
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2.1.1 Pregunta de Investigacién

¢Cuales serian las estrategias para mejorar la productividad y calidad en la empresa integral de
servicios de aseo?
2.2 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

2.2.1 Objetivo General

Diseriar estrategias para mejorar la productividad y calidad en una empresa de servicio integral de
aseo.

2.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar la situacién actual de la empresa de servicio integral de aseo frente al esquema de
operacion, medicidn, tacticas y estrategias frente a la productividad.

o Realizar un estudio y analisis de las aplicaciones recientes de los conceptos de mejoramiento de
la productividad en el sector de servicios.

o Disefar una propuesta de excelencia operativa que se ajuste al contexto de la empresa integral de
servicio de aseo.

Maestria en Gerencia de Operaciones. Universidad de La Sabana 13
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CAPITULO 3
3. JUSTIFICACION Y DELIMITACION DEL ESTUDIO

Hoy por hoy, las compafiias prestadoras de servicios de outsourcing en aseo han evolucionado del
servicio basico hacia una propuesta integral que incluye el mantenimiento de infraestructuras y
servicio al cliente, donde ademas se atienden necesidades puntuales de los clientes, desde servicios
de jardineria hasta trabajos en alturas y mantenimiento especializado de instalaciones y maquinaria.

Segun (Colombia Compra Eficiente, 2016) en un andlisis financiero reciente muestra que el sector
de aseo esta caracterizado por un alto indice de endeudamiento! , un alto indice de liquidez? y se hace
necesario evaluar un indicador de capital de trabajo® minimo que asegure que las empresas cuenten
con los recursos econdmicos suficientes para cumplir con las obligaciones a corto plazo como el pago
de los primeros salarios de los operarios y la adquisicion de las primeras entregas de bienes de aseo.

Tabla 1 Indicadores financieros de los proveedores de Servicios de Aseo y Cafeteria

Estadisticas indice de indice de Razon coberturade | Rentabilidad Rentabilidad
descriptivas liquidez endeudamiento interés activo patrimonio
Promedio 2,40 0,50 288,84 0,13 0,31
Desviacién estandar 1,65 0,18 921,89 0,11 0,29
Méaximo 8,59 0,93 4730,66 0,39 1,55
Minimo 0,11 0,03 -133,76 -0,45 -1,14

Fuente: SIREM 2015. célculos realizados por Colombia Compra Eficiente

En ese sentido, las cifras que arrojé el informe financiero del analisis realizado de los Gltimos tres
afios en la compafiia objeto de estudio reflejan que la situacion financiera del sector no solo guarda
relacién con la compafiia, sino que en algunos casos se encuentra por debajo del promedio del sector,
tales como: el indice de rentabilidad del activo con un 0.12, el indice de rentabilidad del patrimonio
en un 0.30 y por encima del promedio del sector en el indice de endeudamiento con un 0.64. EI mismo
informe presenta un margen operacional constante en los Gltimos tres afios (7%), es decir que el
negocio en si mismo es bueno, sin embargo, el resultado del margen neto se reduce al 2%.

Teniendo en cuenta el anterior contexto y los objetivos estratégicos establecidos por la compafiia
en cuanto al crecimiento en ventas y el mejoramiento de los margenes operativos en los proximos
afios, surge la necesidad de identificar la mejor estrategia, teniendo en cuenta que uno de los retos en
la direccion de operaciones es potenciar (mejorar) el cociente de produccion y factores productivos
(Jay, 2011). Las estrategias deben responder a las necesidades del sector de servicios involucrando al
recurso humano como piedra angular, ya que estos tienden a percibir y aceptar las estrategias y los
enfoques organizacionales (Kaminskiene, 2015).

Por lo anterior, la compafiia de servicios integrales de aseo debe responder con una estrategia
consistente que genere una propuesta de valor. Para esto, debe plantear la estrategia de mejorar la
productividad y calidad, asi como la identificacion de esquemas o herramientas de operacion en sus
procesos ampliamente usadas en otros servicios que resulte en mayor productividad, mejores procesos
de servicio, reduccion de costos, en resumen, mejor servicio al cliente.

! Se conoce como el indice de deuda total a activos totales. Mide el porcentaje de fondos proporcionado por los acreedores, y presenta un
panorama de los recursos comprometidos, por parte de la empresa, con terceros (Toro y Palomo,2014; Garcia, 2009).

2 El indice de liquidez mide las disponibilidades de la empresa a corto plazo, para afrontar sus compromisos (Toro y Palomo,2014)

8 Segln Garcia (2009) es un indicador que sirve para apreciar de manera cuantitativa los activos corrientes que le quedarian a la empresa
después de haber pagado sus obligaciones de corto plazo.
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3.1 DELIMITACION DEL ESTUDIO

El presente trabajo se limita a los procesos y necesidades exclusivas de la empresa de servicios
integrales de aseo en estudio. Asi mismo, este proyecto llegara a plantear una propuesta ajustada a la
realidad de la empresa, en donde su implementacidn sobrepasa el alcance de este trabajo.
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CAPITULO 4
4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 DEFINICION DE LOS SERVICIOS INTEGRALES DE ASEO

En cuanto a la definicion de servicios como un término que serd ampliamente usado en el
desarrollo del trabajo es posible encontrar muchas definiciones, tal como menciona Valotto (2011).
Uno de los intentos de definicion de servicios es la propuesta por Hill en 1977: “Un bien como un
objeto fisico que es apropiable y transferible entre unidades econémicas y un servicio como un
cambio en la condicidn de una persona o de un bien perteneciente a una unidad econdmica, el cual
se origina de la actividad realizada por otra unidad economica, en la cual se subraya la
inmaterialidad de los servicios” (p.88). Por otra parte, Gronroos (2001) define servicio “como un
proceso que conduce a un resultado durante procesos de produccion y consumo parcialmente
simultaneos" (p. 150). Tal como se observa, existen maltiples definiciones de servicio, abarcando en
este término un sin nimero de productos y actividades intangibles que se dificulta concretar en una
definicion simple (Valotto 2011).

Para (Colombia compra eficiente, 2016), el servicio de integral de aseo es el conjunto de
actividades realizadas por una empresa de servicios de aseo para atender las necesidades
institucionales de limpieza de instalaciones y mantenimiento locativo basico, con personal propio
capacitado para tales actividades y encargandose de los insumos, elementos, equipos y maquinaria
necesarios para llevar a cabo las mismas.

Garcia (2013), afirma que el servicio integral de aseo 0 aseo institucional surge como una solucién
para satisfacer la necesidad basica de las empresas y las personas que integran la comunidad
institucional de contar con ambientes limpios e higiénicos, no solo como requisito que genera
bienestar para la comunidad, sino también porque las compafiias estan obligadas a cumplir con unos
requisitos legales minimos, los cuales varian dependiendo del sector en el que se desempefia cada
compafiia, que buscan obtener por parte de las autoridades sanitarias y ambientales las
correspondientes licencias de funcionamiento.

Caracteristicas de las empresas de servicios integrales de aseo

En los ultimos afios los servicios integrales de aseo se han contratado en el sector privado bajo la
modalidad de Outsourcing. El servicio de aseo institucional es uno de los servicios que las
organizaciones pueden excluir de las actividades que hacen parte de su objeto social, de tal manera
que es posible contratarlo a través de un proveedor externo, cuyo nivel de especializacion debe apoyar
los procesos con niveles técnicos y administrativos superiores, permitiendo que quien contrata el
servicio se enfoque eficientemente en su negocio (Garcia, 2013).

No obstante, las organizaciones con el propoésito de obtener flexibilidad y optimizar su estructura
de costos pueden realizar la delegacion total o parcial de procesos internos a una empresa especialista
y que por no estar directamente relacionada con el core del negocio resulta innecesaria (Schneider,
2004).

Como caracteristica relevante en las empresas de aseo se puede mencionar que tienen una alta
dependencia del recurso humano operativo el cual representa cerca del 80% de los costos
operacionales y su desempefio influye directamente en la calidad del servicio (Fenaseo 2011). Estos
servicios se desarrollan bajo un contexto altamente dinamico, a partir de un sin nimero de novedades
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que a diario se presentan, especialmente con el recurso humano, esta situacién hace que el negocio
no sea facil y su administracion enfrente niveles de alto riesgo (Garcia, 2013).

Sanguinés & Sousa (2005), por ejemplo, establece que las empresas de servicio integral de aseo
tienen dos objetivos principales: el primero de caracter general, que pretende establecer un programa
organizado de limpieza para mantener una adecuada imagen de la institucion (alto nivel de aseo, buen
aspecto, orden y salubridad, que ademas permite controlar los recursos disponibles y la claridad de
trabajo). El segundo, de caracter inmediato con el proposito de conservar la institucion libre de
suciedad y alargar la vida til del equipo como del inmueble.

Por su parte, Garcia (2013), realiza varias clasificaciones de las empresas que prestan el servicio
integral de aseo dependiendo si la estrategia para la prestacion de servicio es tipo operativo o
comercial para ubicarla en algun sector especifico. Segln el sector econémico las empresas pueden
prestar servicios en entidades educativas, entidades prestadoras de servicios de salud, entidades del
sector financiero, grandes superficies, plantas industriales, campos minero y petroleros. Segun el
namero de sedes del cliente, las empresas pueden prestar servicios en una sede, multiples sedes
ubicadas en una misma ciudad y multiples sedes ubicadas a nivel nacional. Segun la estrategia de
supervision se puede prestar el servicio con supervision de recorrido con visita frecuentes a diferentes
clientes con varias sedes, supervision con visitas frecuentes a clientes con multiples sedes y
supervision fija a clientes grandes con una sola sede. Segun la participacion de gobierno el servicio
se presta a empresas del sector privado y empresas del sector publico.

4.2 CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD PARA LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

El concepto de productividad se usa principalmente en los sectores industriales y de manufactura,
teniendo en cuenta que estas actividades productivas generan bienes tangibles (Martinez y Camacaro
2014). Segun Gronroos & Ojasalo (2004) definen la productividad como: “Grado de eficiencia en
que los recursos de entrada al proceso (de manufactura o servicios), son transformados en resultados
economicos para el proveedor de servicios y en valor para los clientes”, en la que incorporaal cliente
como actor importante.

Algunas investigaciones sobre productividad en empresas de servicios, toman en cuenta dos
perspectivas, la de la compafiia y la del cliente (Martinez & Camacaro 2014), donde la primera es
medida por la productividad interna y en la que los factores internos (que son controlables por la
empresa) inciden principalmente, y la segunda, a través de la productividad externa o del cliente, que
es afectada en mayor medida por los factores externos o sobre los cuales las empresas no tienen
control (Parasuraman, 2010). Existen otros autores que afirman que las empresas de servicios, para
ser una organizacién efectiva, la productividad y la calidad percibida son fendmenos inseparables
(Gummesson, 1998; Gronroos & Ojasalo, 2004; Vargo & Lusch, 2004; Benavides, 2012). En ese
sentido, sobre la productividad en servicios se ha venido ampliando el concepto tradicional de
productividad con el de calidad y el rol de los clientes en la provision de éste. (Jaaskeldinen &
Lonngvist, 2009).

Para Serna (2006) la calidad de servicio es una estrategia que se concibe como un conjunto de
relaciones, redes e interacciones, que asegura una relacion de largo plazo, generadora de valor para
el cliente y para los objetivos estratégicos de la empresa. Este se logra cuando se equipara sus
expectativas sobre el servicio que va a recibir y su percepcion por el servicio recibido (Gronroos,
2001). Es decir, se han satisfecho sus necesidades, al alcanzar el conjunto de prestaciones que
esperaba recibir en un servicio determinado (Torres &Vasquez, 2010).
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Como resultado de la revision de la literatura se identifican cinco aspectos que caracterizan la
relacion entre calidad y productividad. El primero es el uso de indicadores externos e internos para
su medicion. El segundo aspecto se relaciona en que las variaciones ocurridas en las entradas de los
procesos bajo la perspectiva de la organizacion afectan las entradas desde el punto de vista del cliente
ya que estas impactan en la calidad del servicio que percibe, y por ende la productividad. El tercer
aspecto tiene que ver con las interacciones entre el cliente y el proveedor de servicios y el
conocimiento mutuo desarrollado en estas interacciones, teniendo un impacto decisivo en el nivel de
productividad. El cuarto aspecto es la importancia de la participacion del cliente como co-productor
de servicio, y finalmente la relevancia de los elementos intangibles en la evaluacion de los mismos
(Martinez, 2013).

A continuacion, se hara una breve explicacion de cada uno de los aspectos mencionados. Con
relacion al uso de indicadores, la productividad tiene que ser controlada tanto por mediciones externas
como internas (Gronroos, 2001). Las mediciones externas estan orientadas a la satisfaccion de los
clientes, mientras que las internas estan vinculadas a los costos de los recursos que se utilizan para
alcanzar una cierta calidad percibida en los servicios (Gronroos, 1994; Gronroos & Ojasalo, 2004).

Con relacion al segundo aspecto se establece que las variaciones en las entradas de las
organizaciones, afectan la perspectiva del cliente y por su puesto en la calidad del servicio que
percibe, influyendo en la variacion de las salidas de la organizacion y en la productividad obtenida
puesto gue si la organizacion aumenta su productividad disminuyendo recursos, las entradas de los
clientes aumentan (Mayor esfuerzo, tiempo, energia), y la percepcion de calidad del servicio
disminuye, al sentirse el cliente insatisfecho (Parasuraman 2010).

Segun Gronroos & Ojasalo (2004), las interacciones entre el cliente y el proveedor de servicios y
el conocimiento mutuo desarrollado en estas interacciones tienen un impacto decisivo en el nivel de
productividad. En consecuencia, un cliente puede tener un impacto (positivo 0 negativo) en la
productividad, ya que los clientes tienden a llevar la incertidumbre al proceso de produccion de
servicios, que puede perjudicar la misma (Ojasalo, 2003). Esta seria la tercera relacion de los dos
conceptos.

Con relacion al cuarto aspecto Vargas et al. (2010), establece que hay algunos servicios, que
requieren mas contacto del empleado con el cliente que otros, y que una mala experiencia en
cualquiera de ellos puede dar como resultado una evaluacion negativa hacia la calidad del servicio.
El rol de los clientes es tipicamente alto en servicios donde la produccion y el consumo ocurren
simultdneamente. Por lo expresado anteriormente, se destaca la importancia de la participacion del
cliente como co-productor de servicio, que en el caso de las PYMEs se tiene como un aspecto
relevante en la relacion entre calidad y productividad en servicios (Martinez, 2013).

Para Strina et al. (2011), el desarrollo de métodos para medir, evaluar y gestionar la productividad
de los servicios en las PYMEs se ve obstaculizado por el hecho de que los pardmetros intangibles
especificos del servicio, tales como la calidad del servicio o la integracién del cliente no se
corresponden con el concepto tradicional de la relacién entre la salida cuantitativamente determinable
y los parametros de entrada, es decir la productividad econémica.

Todo esto lleva a indicar una nueva definicion de productividad: la productividad Holistica, que
integra la productividad econdmica mencionada, la productividad social y la productividad ecoldgica
(Mérquez & Martinez, 2012), en la cual se presentan elementos intangibles que se deben tomar en
cuenta para hacer una evaluacion completa de la organizacion y en la cual se definen perspectivas en
la mismas orientadas hacia la organizacion, proveedor o compafiia, y otra hacia el cliente. Desde la
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perspectiva de la compafiia es importante considerar los factores sociales o de los trabajadores y los
ambientales, con el fin de hacer una medicién completa de la productividad (Martinez, 2013).

De lo anterior, se pone en evidencia el quinto aspecto de la relacién entre calidad y productividad
en servicios, la cual se refiere a la relevancia de los elementos intangibles en la evaluacién de estos,
debido a las caracteristicas que los diferencian de los bienes, y a que el cliente es un actor importante
en la produccion de este (Marquez &Martinez, 2012).

Finalmente, cuando el cliente siente que sus necesidades y expectativas son entendidas por la
empresa, este se convierte en un cliente permanente de la misma, alcanzando mayor experiencia
mediante su interaccion con la organizacion, siendo los principales promotores para la captacion de
nuevos clientes, lo cual permite una reduccién de costos en publicidad y mejora en los ingresos,
alcanzando un incremento en la productividad (Martinez, 2013).

4.3 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

Existen varias posiciones frente a los factores que pueden afectar la productividad, por ejemplo,
Gregory et al. (2009), sostiene que la relacion entre la cultura de una organizacion y el
comportamiento son la base tedrica que sustenta la premisa de que la cultura influye en la eficacia y
en los resultados. Mientras que Manez (2013), supone que el efecto de las innovaciones de procesos
es determinante en el crecimiento de la productividad total de los factores para las pequefias y
medianas empresas.

Distintos autores establecen que hay dos tipos de factores que influyen en la productividad: los
internos que son controlables por la organizacion y los externos los cuales estan por fuera del control
de la empresa. Entre los internos se encuentran: ausentismo, rotacién de personal, accidentes de
trabajo, tiempo ocioso de los equipos, falta de materia prima, desperdicio de materia prima,
obsolescencia de los equipos, calidad de la materia prima, disefio del producto, condicion de las
instalaciones, orden y limpieza del area de trabajo, capacitacion del personal, distribucién y
asignacion del personal, influencia sindical, planificacion del trabajo, disponibilidad de capital y
crédito, salario, entre otros. Entre los factores externos se mencionan: las regulaciones
gubernamentales, administracién publica, infraestructura social, estabilidad politica y la sociedad
como un todo (Gregory et al,.2009, Velasquez et al,.2009).

Por su parte Velasquez et al. (2009) sefialan que los factores internos que afectan la productividad
podrian ser clasificados en tres subsistemas. El subsistema cultural que incluyen todas las creencias,
valores y deméas aspectos normativos que rigen los comportamientos de los trabajadores. El
subsistema de direccion que contempla las acciones para articular el talento humano, los recursos y
el capital para usarlos mas eficientemente y por Gltimo el subsistema de operaciones que involucra a
las personas, materiales, equipos, procesos para producir de acuerdo con las especificaciones.

Velasquez et al. (2010), un afio después realizaron una investigacion con el fin de proponer
estrategias para fomentar los valores organizacionales que se consideran tiene una mayor influencia
en la productividad a través de un andlisis jerarquico analitico, resultando con mayor importancia:
seguridad del trabajador, disciplina, ética y responsabilidad. Los valores de seguridad del trabajador
y la disciplina afectan los tres subsistemas, por lo que sugieren incluir estos dos factores en cualquier
proceso de evaluacidon de crecimiento de la productividad.

A nivel de la simulacién dindamica Thanwadee (2012), presenta un modelo para capturar la
interaccion entre los principales factores que afectan la productividad sobre un periodo de tiempo. Se
presentan cinco factores para lograr la maduracion a nivel de productividad, los cuales son definidos
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como administracion de los procesos, liderazgo, calidad de la estrategia de planeacion, las personas,
datos e informacion, para los cuales se definieron puntuaciones que representan el peso representativo
para el logro de la productividad.

4.4 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

Aunque existe un considerable debate acerca de las medidas de productividad, existe el consenso
sobre la forma mas apropiada de medicion. En la literatura internacional, la mayoria de los estudios
utilizan dos medidas de la productividad: la productividad del trabajo (WP) y el total de los factores
(PTF) (Carvalho y Macedo,2016).

La productividad del trabajo (WP) se calcula mediante la relacion entre el valor de la
transformacion industrial (ITV) medida por la diferencia entre los ingresos por ventas y los costos de
produccion, y el nimero de personas empleadas (PE) en la empresa (Britto 2009 , Chudnovsky et al.,
2006 , Mairesse, 2009 , Santana et al., 2011, VVan Beveren, y Vandenbussche, 2009).

Trabajo Productividad = ITV /PE @

La principal ventaja de la medida de la productividad del trabajo es la facilidad de disponibilidad
de datos y la simplicidad de calculo. Sin embargo, algunas criticas se elevan sobre esta medida de la
productividad (Carvalho y Macedo,2016). En primer lugar, se crea inestabilidad en la determinacion
de como se puede utilizar méas eficientemente los equipos para el aumento de la productividad total
de la empresa. En segundo lugar, esta medida muestra muchas mas mejoras de productividad
resultantes de la eficiencia en la adquisicion de materiales y componentes que las ganancias derivadas
de una utilizacion mas eficiente de la mano de obra y la energia. En este sentido, se observa que esta
ganancia de productividad de valor agregado, debido a la compra de materiales de menor costo, da
como resultado una ganancia aparente, si se consideran los posibles problemas que pueden llevar a
tomar esa decision. En tercer lugar, la productividad laboral es sensible a los ajustes de produccion
de las empresas en funcion del nimero de empleados contratados, ya que, si la empresa reduce el
namero de personas empleadas y mantiene el valor de la transformacidn industrial, el resultado seréa
una mayor productividad (Carvalho y Macedo,2016).

En relacion con la medicion del total de los factores (PTF), diferentes estudios muestran que su
utilizacién es una forma de incorporar las productividades de cada recurso en una sola expresién. Las
principales ventajas del uso de la PTF es considerar la posibilidad de sustitucion en el uso de los
factores por el proceso de produccidn. Otra ventaja es que constituye el instrumento mas apropiado
para medir el cambio técnico por industria y el papel de los insumos intermedios en la produccion
(Cassiman y Golovko, 2011; Griliches, 2000; Ortega et al., 2005; Tsai & Wang, 2004). Sin embargo,
la desventaja de usar una medida multifactor es la dificultad de medir los diversos insumos de
produccion utilizados en el proceso de produccion y la dificultad para medir y agregar con exactitud
el aporte de capital se considera una de las principales criticas al TFP (Chudnovsky et al., 2006).

La productividad total de los factores (PTF) se calcula basado en la metodologia desarrollada por
Griliches (2000) y Hall (2011). Es una funcién de produccion Cobb-Douglas, en la que:

Productividad Q = AC¢LS 2

En donde Q es la salida, C es el stock de capital, L es el trabajo, A es la productividad. La
produccion (Q) se define como la diferencia entre ventas netas y materias primas, materiales
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auxiliares y componentes (incluidos materiales de embalaje, combustibles utilizados como materias
primas, materiales y lubricantes), lo que permite una mejor representacion del valor agregado de la
empresa (Hulten, 2000).

El stock de capital (C) se mide por el método de inventario perpetuo basado en el flujo de inversion
comercial anual. El método de inventario perpetuo es un método indirecto de calculo a través de la
suma de las inversiones acumuladas que, apropiadamente depreciadas, convergen sobre tiempo para
el stock fijo de capital de las empresas. Por lo tanto, la acumulacion de capital existente en el afio
anterior se deprecia, y se agrega a esto, la corriente de las inversiones del afio en curso (Griliches,
2000; Hulten, 2000; Parisi & Sembenelli, et al., 2006) asi:

Ct=(1-9) C 1+ (3)

El valor del trabajo (L) se mide por los salarios pagados, excluyendo los salarios pagados a los
empleados en | + D. Para medir la ecuacién, se aplica el siguiente logaritmo:

Ingt=INAir+ ¢ InCit + 0 In Li (4)

Por lo tanto, Carvalho y Macedo, (2016) representa la productividad total de los factores por la
siguiente expresion:

PTF=InAx=Inqgi— ¢ InCit+ 8 In Li (5)

Por otra parte, hay un modelo de productividad total (TPM) desarrollado por David J. Sumanth en
1979. Este modelo define una medida de productividad total que incluye todos los factores de
resultados y todos los factores de insumos y se basa en elementos tangibles medibles o cuantificables
(Sumanth, 1999). Este modelo proporciona indices de productividad tanto total como parcial y no
solo a nivel agregado, por lo cual es posible calcular los indices de productividad de cada uno de los
productos o de cada una de las areas o unidades operacionales e incluso de cada uno de los insumos,
dando como resultado informacion que permite realizar un diagnéstico completo de una organizacion.
Lo anterior hace que este modelo sea uno de los mas utilizados para la medicion de la productividad
a nivel empresarial, debido a su aplicacion en cualquier organizacion en la que existan personas o se
usen maquinas, materiales o energia (Sumanth, 1999; Guarin, 2016).

La productividad total (TPM) se calcula mediante la relacion entre los resultados exclusivamente
operacionales y los insumos tangibles como los costos del recurso humano, la materia prima y los
costos indirectos de fabricacion de forma que la productividad operacional es expresada en la
siguiente ecuacion:

Resultado operacional tangible total (6)

TPM =

Insumo tangible total
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CAPITULO 5
5. METODOLOGIA

En términos metodolégicos, el presente trabajo sera de tipo tedrico conceptual descriptivo pues
busca especificar las propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de lo que seria una propuesta
gue determine la estrategia para mejorar la productividad en una empresa de servicios integrales de
aseo. El disefio de la investigacion serd un estudio no experimental pues no se construye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente (Hernandez
etal., 2010).

El presente trabajo, constard de tres fases: (a) diagndstico de la situacion actual, (b) estudio y
analisis de aplicaciones recientes de los conceptos de mejoramiento de la productividad en el sector
de servicios y, (c) disefio de la estrategia para mejorar la productividad. En la figura 1 se esquematiza
la metodologia aplicada para el desarrollo del presente trabajo.

Fase 2. Revision

Fase 1. Diagndstico de sistemitica para el Fase 3. Disefio de la
la situacién actual mejoramiento de la estrategia para mejorar la
productividad productividad
METODOLOG"A METODOLOGIA METODOLOGIA
. . licando lo establecido
Apllcan.do a tutorial en Appor Tranfield (2003) A partir de los resultados
Business Process anteriores se elabora una
Improvement de Apl'caf'fi'? ITIElD(.i[:'!ngIEI de propuesta de excelencia
) analisis matricial de o
Rohleder y Silver (1997) Garrad (1997) operativa

| RESULTADO | || | RESULTADO |

Propuesta de excelencia
operativa ajustada al
contexto de la empresa que
incluye:

— Etapas de implementacion
— Actividades

— Herramientas

— Presupuesto

Identificacién del Identificacién de los

cumplimiento o no de factores claves para el
los valores objetivo de mejoramiento de la
productividad y el modelo
de referencia para el
seleccionados disefio de |a estrategia

los procesos

Objetivo No 1 Objetivo No 2 Objetivo No 3

[

Figura 1. Metodologia para el disefio de la estrategia para mejorar la productividad. Fuente: Elaboracion
propia

A continuacion, se explica en detalle las principales actividades desarrolladas en cada una de las
fases.

5.1 REALIZACION DE UN DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Teniendo en cuenta que el diagnostico es parte de los sistemas de control de gestion modernos
para lograr el conocimiento mas completo del funcionamiento de la organizacién y comprender los
mecanismos que explican el comportamiento de los procesos que condicionan sus resultados
(Hernandez et al., 2000), inicialmente se realizard una caracterizacion de la situacion actual de la
empresa de servicio integral de aseo frente al esquema de operacion, medicion, tacticas y estrategias
frente a la productividad.
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Para esta fase se usara como base la metodologia planteada por Rohleder & Silver (1997) en su
articulo titulado a tutorial on business process improvement, el cual incluye los aspectos
metodoldgicos indicados en la figura 2.

" leuabhdgao.lm;o I
|__organiza \& )

—){ 2. Seleccién del proceso J
b

( 3. Ensamblar un equipo de .
meiora de proceso

¥

|’ 4. Definicion v
| comprensién del proceso

[ S.Racionalizaciény | Monitorear el
eliminacién de residucs | NO

\ proceso )
i 4

’/m a . _No
~ Pfobhmu -~

\

P —
np?“;amig‘\ NO Diagnéstico de la
~._ conles _~ Situacién actual

ohjetivoe~ —

Figura 2. Esquema de la metodologia para el diagnostico de la situacion actual. Fuente: adaptado segin
Rohleder & Silver (1997)

A continuacidn, en la tabla 2 se describe una sintesis de la metodologia de cada etapa realizada
para realizar el diagnostico.

Tabla 2 Metodologia para realizar el diagnostico de la situacion actual

Etapa Descripcion de la Metodologia

Se identificé si en la organizacion existe y cdmo se materializa el compromiso de
la alta direccién que garantice el soporte organizacional adecuado para la mejora
de los procesos seleccionados.

Se selecciond qué procesos se deben investigar para determinar las mejoras. En
el caso particular del estudio se escogieron los procesos de gestion integral del
servicio, logistica-entrega de pedidos, gestion comercial, contratacion de
personal y facturacion

Se defini6 un equipo de mejora de proceso compuesto por el responsable del
Ensamblar un equipo de mejora de procesos proceso, un integrante, un representante de la alta direccion y el investigador con
su asesor del trabajo de investigacion.

Se realizd un analisis cuidadoso de los procesos seleccionados especificando las
Definicion y comprension del proceso medidas apropiadas del desempefio del proceso y detallando en forma
esquematica las actividades involucradas en el mismo

Se identificaron aquellos aspectos de los procesos analizados que no agregan
Racionalizacion de la eliminacion de residuos | ningun valor desde la perspectiva de los clientes. Se aplicé la metodologia de
obvios Galloway (1994) para la mejora de procesos desde el diagrama flujo que incluye
las siguientes técnicas

Establecer el soporte organizacional
apropiado

Seleccionar un proceso
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Etapa

Descripcion de la Metodologia

e  Técnica Lean 1: eliminar o minimizar pasos que no agregan valor.

e  Técnica Lean 2: desarrollar y aplicar estandares en puntos de decisién o
inspeccion.

e  Técnica Lean 3: mover puntos de inspeccion antes de que ocurran los
defectos.

e  Técnica Lean 4: eliminar y/o incluir la necesidad de puntos de inspeccion.

Disponibilidad de datos relevantes

Se identifico si existen 0 no datos relevantes que guarden relacion con las
medidas seleccionadas del rendimiento del proceso y que permiten identificar
problemas especificos. Se elaboré una matriz de requerimientos (Sanchez, et al.,
2006), en donde se listan los diferentes requerimientos desde la perspectiva del
cliente y asi determinar el objetivo (s) e indicadores del proceso.

Identificacion de problemas

En caso de que no se identifiquen datos relevantes que permitan identificar
problemas, se deberd monitorear el proceso con el propésito de recopilar
informacién en los puntos apropiados a lo largo del proceso tales como: tiempos
de entrega de insumos, pedidos incompletos, numero de quejas y reclamos,
entre otros

El proceso cumple con los objetivos

Por ultimo, se determind si el proceso estd cumpliendo o no sus objetivos en
términos de las medidas generales definidas anteriormente. En caso afirmativo,
se debera continuar supervisando el proceso, pero se dirigira la atencion a un
proceso diferente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rohleder y Silver (1997)

5.2 ESTUDIO Y ANALISIS DE APLICACIONES RECIENTES DE LOS CONCEPTOS DE
MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL SECTOR DE SERVICIOS.

Para la revisién de las teorias, métodos, sistemas de medicion, estrategias de mejoramiento de la
productividad en el sector de servicios se realiz6 una revision sistematica segn la metodologia
establecida por Tranfield (2003), la cual incluye las etapas de planificacion de la revision, realizacion
de la revision y presentacion de resultados (figura 3).

ETAPA |

PLANIFICAR LA
REVISION

ETAPAII

REALIZACION DE LA
REVISION

ETAPA NI

INFORME Y
DIFUSION

~
* Fase 0:ldentificacion de la necesidad de revision
e Fase 1: Preparacion del propdsito de la revision
* Fase 2:Desarrollo de un protocolo de revision
%
* Fase 3: |dentificacion de la investigacion \
 Fase 4: Seleccion de estudios
e Fase 5: Evaluacion de la calidad del estudio
* Fase 6: Extracion de datos y monitoreo de progreso
 Fase 7: Sintesis de los datos /
~
* Fase 8: Informe y recomendaciones
* Fase 9: Evidencia dentro de la practica
%

Figura 3. Adaptado de etapas para la revision sistematica segun (Tranfield et al.,2003)
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A continuacidn, en la tabla 3 se describe en detalle cada etapa de la metodologia aplicada:

Tabla 3 Metodologia de la revisidn sistematica establecida por Tranfield (2003)

Etapa

Fase

Descripcion

Etapa I: planificacion de la
revision

Esta etapa debe ser un proceso
interactivo de definicién,
clarificacion y refinamiento
(Clarke & Oxman, 2001). Dentro
de esta etapa también es
necesario llevar a cabo un
estudio de alcance para evaluar
la relevancia y tamafio de la
literatura y delimitar el &rea de
trabajo o el tema.

Fase 0 - Identificacion de
la necesidad de la
revision.

Justificar la pertinencia e importancia de la investigacion y de
qué manera genera nuevos aportes al cuerpo de conocimiento.
Se realiza una revision preliminar con el propdsito de definir la
inclusién y exclusion de articulos o estudios en donde se refine
la busqueda mediante iteraciones.

Fase 1. Preparacion del
proposito de la revision

Exponer las preguntas de investigacion y por medio de los
objetivos de investigacion se debe establecer el alcance del
estudio para evaluar la relevancia de la literatura y delimitar los
temas o areas de trabajo.

Se establecié una pregunta de revision definitiva: ¢ cuales
serian las estrategias para mejorar la productividad en las
empresas de servicios?

Fase 2 - Desarrollo de un
protocolo de revision.

El protocolo es un plan que asegura la objetividad del proyecto
a través de una descripcion de los pasos que se ejecutaran. El
protocolo contiene informacion de las preguntas de
investigacion para hacerle seguimiento, la estrategia para
identificacion de estudios relevantes y los criterios de inclusion y
exclusion de estudios (Davies & Crombie, 1998).

Etapa Il-Realizacion de la
revision

Esta etapa tiene como objetivo
realizar una bisqueda amplia e
imparcial, para lo cual requiere
perseverancia y atencion a los
detalles. Esta busqueda es
fundamental para obtener una
revision sistematica

Fase 3 - Identificacién de
la investigacion

Una busqueda sistematica comienza con la identificacion de
palabras claves y términos de busqueda, que se construyen a
partir del estudio de alcance, la literatura y las discusiones
dentro del equipo de revision.

Se defini6 inicialmente las siguientes palabras claves: strategy,
improvement, productivity and service.

Fase 4 - Seleccion de
estudios

Se seleccionaron los estudios relevantes y de buena calidad
sobre la pregunta de investigacion y su importancia frente a los
resultados.

Fase 5 - Evaluacion de la
calidad del estudio

Cada uno de los estudios deben ser juzgados contra un grupo
de criterios predeterminados y una lista de chequeo para asistir
el proceso (Oxman, 1994). Para realizar la evaluacion se tuvo
en cuenta aspectos tales como: el contexto del estudio, la
calidad de los datos, la solucion a los problemas abordados.
Ademas de los hallazgos y conclusiones sobre la pregunta de
investigacion. Se emplearon técnicas como matriz
concepto/articulo o autor y listas de chequeo.

Fase 6: Extraccion de
datos y monitoreo del
progreso

Para reducir el error humano y la parcialidad las revisiones
sistematicas se utilizaron formatos de extraccion de datos.
Estos formatos incluyeron detalles de la fuente de informacion
(titulo, autores, revista, detalles de publicacién) y otras
caracteristicas del estudio como el contexto, la relacion con
otros conceptos y la identificacion de temas emergentes.

Fase 7 - Sintesis de los
datos

Se realizara una revision narrativa de los estudios
seleccionados para identificar lo que se ha escrito sobre la
pregunta de investigacion y su relevancia.
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Etapa Fase Descripcion

Etapa lll: Informes y difusion

Una buena revision sistematica Se reportaron los hallazgos derivados del andlisis de los temas
, Fase 8: Informe y . L
debe producir un documento que . abordados. También se identificaron los temas claves producto
. recomendaciones g . L
sea facil de entender por los del analisis y de las preguntas de investigacion.

lectores y que logre ensefiar los
conceptos recopilados de los
estudios revisados

Fase 9: Evidencia dentro Se presentara los resultados en un completo andlisis descriptivo
de la practica detallado de los resultados de la etapa anterior.

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado de la aplicacion del método antes descrito, se identificaron los factores claves para
el mejoramiento de la productividad y mediante la metodologia de anélisis matricial, propuesta por
Garrard (1999), se identifico qué tipo de programas o modelos de mejora continua incorporaba los
factores claves identificados, para ser tomado como referencia para el disefio de la estrategia para
mejorar la productividad en la empresa objeto de estudio. El andlisis matricial es una herramienta de
investigacion poderosa y practica que forma el andamiaje inicial para ayudar a los investigadores a
enfocar su investigacion y permitirles progresar rapidamente cuando el conocimiento del investigador
sobre el tema es finito. El concepto de matriz proporciona un medio para sistematizar el proceso de
revisién de la literatura, asegurando asi que una revision de la literatura no se convierta en un proceso
subjetivo (Rembrandt et al., 2007).

5.3 DISENO DE LA ESTRATEGIA (S) PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

Finalmente se disefid una propuesta de excelencia operativa que se ajusta al contexto de la empresa
integral de servicio de aseo que define la estrategia que debe seguir la empresa objeto de estudio para
mejorar la productividad. Esta propuesta incluye las etapas de implementacion, actividades,
herramientas y un presupuesto de inversion del programa.

En los siguientes capitulos se presenta una descripcion de los principales resultados obtenidos en
cada una de las fases antes descritas.
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1.

CAPITULO 6

6. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Después de la aplicacion de la metodologia planteada por Rohleder y Silver (1997). A manera de
sintesis se lograron los siguientes hitos:

Disefio del mapa de procesos (figura 4) con un total de 16 procesos (3 estratégicos, 2 operativos

y 11 de apoyo). De estos procesos cuatro (4) fueron criticos (que guardan relacion directa con la

satisfaccion del cliente) y cinco (5) claves (que tienen interaccion con el cliente).
Se seleccionaron cinco (5) procesos para realizar un andlisis del desempefio global de la empresa

de estudio. Los procesos seleccionados corresponden a tres procesos Criticos-Claves, un proceso
critico y un proceso clave los cuales de indican a continuacion:

e Gestion integral del servicio

e Logisticay entrega de pedidos al cliente
e Gestion comercial

e Contratacion de personal.

e Facturacion

e
Dperaciones

— =
g
.EI Gestion Gestion Gestion de
- Financiera Estratégica Calidad
-i-‘- A
g | [ Gestion N
: Somiec
» Gestion Integral
§' de servicio
e -
,//_ » Contratacidn \I
| de Personal
Planeacion

Apoyo

Bodega
G —-l-| En de
I ompras P-:Eﬁd.ﬁs

) e o) omne) CEEEET)
[ ) [ owe ) (e

Figura 4 Mapa de procesos de la empresa de servicios de aseo. Fuente: Elaboracidn propia.

Se realiz0 la caracterizacion de cada uno de los procesos seleccionados cumpliendo los requisitos

establecidos en la norma 1SO 9001 de 2015 en cuanto a que cada uno de los procesos se asocia
como minimo a un procedimiento en concreto y que de forma esquematica visualizan sus
interrelaciones bajo la estructura de procesos estratégicos, operativos y de apoyo. Para este
proposito, se utilizo la aplicacion Bizagi modeler la cual permitié modelar y documentar los
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procesos de negocio basado en el estdndar de acepcion mundial conocido como Business Process
Model and Notation (BPMN), en el anexo 1 se presenta los flujogramas en detalle.

4. A partir de los flujogramas de los procesos seleccionados se aplicaron las técnicas de mejora
conceptual de procesos de Galloway, D (1994) para eliminar lo que Rohleder & Silver (1997)
denominan “desperdicios obvios” los cuales constituyen actividades que no agregan valor desde
la perspectiva de los clientes (internos y externos) y que pudiesen afectar la productividad. Como
resultado se presenta en la tabla 4 el resumen de la aplicacion de las técnicas por cada uno de los

procesos seleccionados:

Tabla 4 Resumen de los resultados de la metodologia de Diane Galloway que se aplicaron en cada proceso

seleccionado

Proceso Seleccionado

Técnica 1

Técnica 2

Técnica 3

Técnica 4

Estandares puntos

Mover puntos de

Eliminar/incluir

Eliminar pasos de decision decision .puntos .d’e
inspeccion

Gequn integral del Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica
servicio
Bodega-Entrega de , , . .
pedidos Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica
Comercial No se aplico Se aplica Se aplica Se aplica
Proceso de contratacion Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica
Facturacion Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, en la tabla 5 se presentan los principales resultados de la aplicacion de la
metodologia a cada proceso seleccionado. En el anexo 2, se presenta a manera de ejemplo la
aplicacion en detalle de la metodologia para el proceso de gestion integral de servicios.
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Tabla 5 Aplicacion de las técnicas Lean en cada uno de los procesos seleccionados

Técnica Gestion integral del servicio Bodega-Entrega de pedidos Comercial Proceso de contratacion Facturacion
Se eliminaron las actividades Se eliminaron las Se elimino la actividad
Se eliminé de la entidad de relacionadas sobre la notificacion actividades intermedias en elaboracién de la prefactura de
Eliminar o de la queja de la inconformidad del donde se solicitaba la la entidad facturacién. Se ajusta

minimizar pasos
que no agregan
valor

planeacion de operaciones, la
actividad solicitud de
maquinaria realizada después
de solicitar los insumos a la
bodega.

pedido por parte del cliente al
proceso de gestion integral del
servicio, este asuvezala
planeacién de operaciones y este
Ultimo finalmente a la bodega.

No se aplica esta técnica en
este proceso.

contratacion de personal
desde el proceso de
planeacién de operaciones y
posteriormente al de
contratacion.

el flujo de proceso de tal manera
que la entidad de planeacion de
operaciones informe
previamente las novedades de
facturacion.

Desarrollar y
aplicar
estandares en
puntos de
decision o
inspeccion

Se desarrollaron y aplicaron
estandares en puntos de
decision en ocho (8) puntos de
decision. El desarrollo de esta
técnica se encuentra en el
anexo 2.

Se desarrollaron y aplicaron
estandares en puntos de decision
en seis (6) puntos de decision. El
desarrollo de esta técnica se
encuentra en el anexo 2.

Se desarrollaron y aplicaron
estandares en puntos de
decision en cuatro (4) puntos
de decision. El desarrollo de
esta técnica se encuentra en
el anexo 2.

Se desarrollaron y aplicaron
estandares en puntos de
decision en cuatro (4) puntos
de decision. El desarrollo de
esta técnica se encuentra en
el anexo 2.

Se desarrollaron y aplicaron
estandares en puntos de
decision en un (1) puntos de
decision. El desarrollo de esta
técnica se encuentra en el
anexo 2.

Mover puntos de

Se movié el punto de decisién
de revisar si cumple requisitos

Se movié el punto de decisién
ubicado en la entidad cliente
relacionado sobre si el pedido se

Se movié el punto de
decisién ubicado en la

Se movi6 el punto de
decision cuando se define si
el examen médico realizado

Se movié el punto de decisién
de revision si la prefactura esta

inspeccion por el supervisor en el proceso . . B entidad comercial . correcta ubicada en la entidad
o . recibe a satisfaccion por parte de la . . al candidato sale apto o no . .
antes de que gestion integral del servicio . . relacionado sobre sila cliente para que sea revisada
o entidad Bodega-Entrega de pedido para el cargo. Este se X )
ocurran los para que lo realizara L ; empresa cumple los ) antes de enviarla al cliente en la
. . con el propésito de evitar - encontraba después de la ) o
defectos directamente el operario de . . requerimientos una vez se entidad facturacién con el
. . devoluciones de los pedidos y entrega de la L .
aseo que ejecuta la actividad. consultan los procesos. - propdsito de evitar reprocesos.
sobrecosto de transporte. documentacion.
. . - Se incluyé el punto de
I . Se incluyd el punto de decisionen | . ., . L
Se elimino la necesidad del . inspeccidn en lo relacionado | Se elimind el punto de . .
Elimi - ) la entidad proveedor en lo . - L . Se elimino la necesidad del
Iminar o punto de decisién de revisar ) . . sobre si el proceso se perdid | decision en la entidad de . .
incluir | o relacionado sobre si el pedido se . . o . punto de decision relacionado a
Incluir la por el proceso de planeacion . por precio en la entidad contratacion, lo relacionado : L
idad d . tiene completo de acuerdo con lo . . que el cliente revise si esta
necesidad de de operaciones la . comercial. Esto con el sobre si el cargo contratado )

d ) .. o solicitado por compras antes de su . ) . e correcta la prefectura evitando
puntos de disponibilidad de maquinaria ) L propdsito de analizar si la es administrativo que A L
. .y , envio. Esto con el propdsito de . reprocesos por ajustes y revision
inspeccion realizada por personal del causa fue por un tema de conllevaba a realizar una

mismo proceso.

atacar en la fuente, posibles
entregas incompletas o parciales.

precio o por errores de
forma.

induccion diferencial.

de esta.

Fuente Elaboracion propia
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5. Se identifico que no existen datos relevantes y mediciones sistematicas que guarden relacion con
las medidas seleccionadas para evaluar el desempefio de los procesos y que permitan identificar
problemas especificos. Por consiguiente, se elabor6é la matriz de requerimiento en donde se
listaron los diferentes procesos, en la estructura de proveedores y cliente (Sanchez, et al., 2006),
con el proposito de establecer la necesidad de cada proceso seleccionado, determinando los
objetivos del proceso y sus indicadores (Tabla 6).

Tabla 6 Objetivos e indicadores identificados por procesos seleccionados

Proceso

Objetivo del proceso

Indicadores

Gestion integral del
Servicio

Prestar el servicio de aseo con calidad,
haciendo un uso eficiente de los insumos a
través de un personal que tenga una
excelente actitud de servicio y tenga buena
presentacion.

Nivel de satisfaccion en calidad del
servicio.

Nivel de satisfaccion en uso eficiente de
los insumos.

Nivel de satisfaccion en actitud de
servicio.

Nivel de satisfaccion en buena
presentacion.

Gestion comercial

Con el cliente externo:

Atender oportunamente los requerimientos
solicitados por los clientes relacionados con el
contrato tales como: cotizaciones adicionales,
documentos, entre otros, asi como realizar el
seguimiento mensual de la ejecucion
presupuestal del mismo.

Oportunidad en los requerimientos
solicitados por los clientes.

Con planeacion de operaciones:

Enviar oportunamente (3 dias anticipacion)
las ordenes de servicio al iniciar un contrato y
notificar las adiciones o terminacion de
estos.

Oportunidad en el envio de las ordenes
de servicios.

Oportunidad en notificacion de adiciones
o terminacién de ordenes de servicio.

Bodega-entrega de
pedidos

Entregar oportunamente (un dia antes o el dia
de la fecha entrega) y correctamente los
insumos, elementos y maquinaria requeridos
para la prestacion del servicio y realizar las
acciones correctivas con oportunidad
relacionados con producto no conforme cuando
sea requerido.

% de entrega de pedidos a tiempo.
% de entrega pedidos completos

% de acciones correctivas atendidas
oportunamente.

Planeacion de
operaciones

Con gestion Integral del servicio:

Gestionar oportunamente el envio del
personal, los insumos y maquinaria en el
puesto de trabajo el dia del inicio de la orden
de servicio.

Oportunidad en la gestion de recursos
(envio del personal, insumos y
maquinaria).

Con contratacion de personal:

Solicitar oportunamente los reemplazos de
personal con anticipacion (3 dias)
especificando el perfil requerido.

% de solicitudes de personal realizadas
oportunamente.
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Proceso Obijetivo del proceso Indicadores
Con compras .
P . % de pedidos aprobados oportunamente.
Aprobar los pedidos ingresados por los
clientes y supervisores oportunamente en la
herramienta web y correctamente evitando o .
- ) . . % de pedidos aprobados correctamente
duplicidad de pedidos en el mismo periodo.
Realizar la contratacién requerida con
Contratacion oportunidad de acuerdo con los perfiles Oportunidad en la contratacién de
solicitados por los clientes y suplir con personal | personal.
relevante las ausencias de personal.
% de facturacion generada
" Facturar oportuna y correctamente los oportunamente
Facturacion -
servicios prestados mensualmente.
% de facturacion generada correctamente

Fuente: Elaboracion propia

6. Como resultado de la elaboraciéon de la matriz de requerimientos se establecid y aplicd un
procedimiento de evaluacion del indicador (es) identificado. A continuacion, a manera de
ejemplo, se presenta una ficha técnica que corresponde a la medicion del indicador entrega de
pedidos a tiempo del proceso Bodega-entrega de pedidos (Figura 5). Esta ficha contiene el
nombre del indicador, la férmula de célculo empleada, periodo de evaluacion, grafica con el
resultado de la evaluacion y el correspondiente andlisis. Este tipo de ficha técnica fue usado para
cada uno de los indicadores que aparecen en la tabla 6. El resultado y el analisis de todo el proceso
de medicién se resume en la tabla 7.

Proceso de Bodega-Entrega de pedidos

MNombre Indicador

Entrega de Pedidos a tiempo

Fdrmula

3% Entrega de pedidos a tiempo=No. De pedidos
entregados antes o el dia de la fecha __
Entrggada.-'Tc-tal de pedidos en el periodo =100

Periodo de Evaluacion

Enero - Abril del 2018

Resultado

63%,64%,21%,46%

% de pedidos entregados a tiempo

Analisis; El porcentaje en la entrega de pedido a tiempo en el mes de enero fue
del 63%, en febrero fue del 64%, en marzo disminuye al 21%, en el mes de abril |
fue del 46%, se observa que no se cumple en el pericdo analizado con el valor
objetivo el cual es del 70%.

1. Nombre del indicader: Indica que es
lo gue se quiere medir

~—__ 1. Formula: Farmula empleada para
expresar los datos recolectados

| 3. Periodo de Evaluacion, Tiempo
empleado para la recoleccion de datos

. 4. Resultado: Expresa |os resultados y
| el comportamiento del indicador

5. Analisis: Expresa una breve
descripcion de los resultados en el
periodo y analiza el cumplimento
frente al valor objetivo.

Figura 5. Ejemplo de la ficha técnica de la medicion del indicador % de pedidos entregados a tiempo.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7 Identificacion de cumplimento de indicadores

Proceso Indicador Estado
Nivel de satisfaccion en calidad del servicio Cumple
Gesqun integral del Nivel de satisfaccion en uso eficiente de los insumos. No cumple
servicio . - —~ - —
Nivel de satisfaccion en actitud de servicio. Cumple
Nivel de satisfaccion en buena presentacion Cumple
Oportunidad en los requerimientos solicitados por los
. Cumple
clientes.
Gestion comercial Oportunidad en el envio de las ordenes de servicios. No Cumple
Oportunidad en notificacion de adiciones o terminacion de
. No Cumple
ordenes de servicio.
% de entrega de pedidos a tiempo. No Cumple
Bodega-entrega de ’ g P P P
pedidos % de entrega pedidos completos. No Cumple
% de acciones correctivas atendidas oportunamente. Cumple
onﬂunldad en Ila ggshon de recursos (envio del personal, No Cumple
. insumos y maquinaria)
Planeacion de % de solicitudes d I realizadas oportunament Cumpl
operaciones 6 de so |<.:| udes de personal realizadas oportunamente. umple
% de pedidos aprobados correctamente Cumple
% de pedidos aprobados oportunamente Cumple
Contratacion Oportunidad en la contratacion de personal. No Cumple
. % de facturacion generada oportunamente Cumple
Facturacién
% de facturacion generada correctamente No cumple

Fuente: Elaboracion propia

7. Mediante el diagrama de Ishikawa se pudo identificar las principales causas asociadas al
incumplimiento de los indicadores de los procesos evaluados. Posteriormente, a través del
diagrama de Pareto se identificaron aquellas que representan el 80% de los efectos. En la siguiente
tabla se presenta una sintesis de las principales causas identificadas en cada uno de los procesos
analizados (Tabla 8).
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Tabla 8 Principales causas asociadas al incumplimiento de indicadores

Grafica

Descripcion

Pareto Incumplimiento en nivel de satisfaacion
en uso de insumos

Rotacion de
personal

Pedidos
incompletos

Inexistencia de
instructivos

Poca capacitacion
en uso de insumos

FRECUENCIA % ACUMULADO e 80-20

Identificacion de causas de incumpliendo en el
proceso de gestion integral de servicios.

Se observo que las causas principales para el
incumplimiento en el nivel de satisfaccion en uso de
insumos en el proceso de gestion integral del servicio
fueron: la poca capacitacion en uso de insumos, la
inexistencia de instructivos y los pedidos incompletos
que llegan a los contratos.

-
Pareto de incumplimiento en envio de ordenes
de servicio

- N W~
MNULwnan

o
oW

Notificacion tardia de la
entidad compradora o de Incumplimiento por parte

En algunos casos Uso varios correos para
recepcionar soficitudes
los cientes del responsable

FRECUENCIA % ACUMULADO  e=ies80-20

Identificacion de causas de incumpliendo en el
proceso comercial.

Se observo que ninguna de las causas analizadas
para el proceso comercial fue significativa para el
incumplimiento del indicador.

E)
Incumpliento de objetivo en la oportunidad en

la contratacion

Limitantes en el salario de
algunos perfiles

Limitante para consulta de
bases de datos en agencias
de empleos privadas

Escacez del perfil
especificos solicitados

FRECUENCIA %ACUMULADO == 80-20

Identificacion de causas de incumpliendo en el
proceso de contratacion

Se observo que las causas principales del
incumplimiento en la oportunidad en la contratacién en
el proceso de contratacion fueron: la limitante para
consulta de base de datos en agencias de empleos
privadas, seguida de la escasez de los perfiles
especificos solicitados.
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Grafica Descripcion

Pareto de incumplimiento en entrega de
pedidos a tiempo y completos Identificacion de causas de incumpliendo en el
- proceso de Bodega-Entrega de pedidos.

Se observo que las causas principales para el
incumplimiento en la entrega de pedidos a tiempo y
completos en el proceso de Bodega-Entrega de
pedidos fueron: concentracion de pedidos en los
primeros dias del mes, que no se cargue al vehiculo la
totalidad por error humano e incumplimiento de
entregas de proveedores.

FRECUENCIA w5 ACUMULADO  wempes 80-20

8. Finalmente se pudo establecer que la empresa carece de un monitoreo sistematico del esquema
de operacion, de la medicion de desempefio de sus procesos y seguimiento de las tacticas y
estrategias relacionadas con la productividad. Las Unicas mediciones que se pueden evidenciar
son las de tipo financiero, sin embargo, estas no estan al alcance de toda la organizacion ni son
socializadas en todos los niveles.

En el siguiente capitulo, se presenta el resultado del segundo objetivo planteado para este proyecto,
el cual consiste en una revision sistematica de la literatura para con el fin de realizar un estudio y
analisis de las aplicaciones recientes de los conceptos de mejoramiento de la productividad en el
sector de servicios.
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CAPITULO 7

7. ESTUDIO RECIENTE DE LOS CONCEPTOS DE MEJORAMIENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD EN EL SECTOR DE SERVICIOS

El presente estudio, como fue explicado en el aparte de la metodologia se realizé6 mediante la
aplicacién del método de Tranfield (2003). A continuacion, se presenta los principales resultados
obtenidos para cada una de las etapas del método citado:

1. En laetapa de planificacion de la revision se definid la pregunta de investigacion: ¢cuales son las
estrategias para mejorar la productividad en las empresas de servicios? y se establecié un
protocolo de revision que contiene entre otros aspectos: la informacion sobre las preguntas
especificas, la estrategia de bldsqueda para identificacién de estudios relevantes y los criterios
para la inclusion y exclusion de estudios. El protocolo de revision de la literatura aplicado es el
gue se muestra en la tabla 9.

Tabla 9 Protocolo de revision de la literatura

Criterio Descripcion
Base de datos Web of Science, SCOPUS
Realizar una busqueda inicial con las palabras claves en el buscador web of Science:
Estrategias, Productividad, empresas de servicio. (strategy AND productivity AND services).
Se incluiran solo los estudios de los Ultimos 7 afios desde el afio 2011 al 2017. Se excluyen
los estudios anteriores a este periodo.
Se refinara la busqueda con solo documentos tipo articulos cientificos. Se excluira
documentos tales como: libros, publicaciones, entre otros.

Busqueda inicial

Refinar por afios

Refinar por solo articulos

Categoria de las revistas

(Journal) Se seleccionaran categorias tales como: Management, economics, business.

Se realizara evaluacion del contenido relevante de los articulos mediante la evaluacion de
Andlisis de contenido detallado palabras claves en el titulo y el resumen con el propésito de descartar estudios que estén
por fuera del tema y de la pregunta de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia

2. Enlatabla 10 se muestra el proceso seguido desde la identificacion inicial de articulos hasta los
seleccionados para la realizacion del estudio y en la tabla 11 se relacionan los trece articulos
gue finalmente fueron seleccionados después de la revision sistematica.

Tabla 10 Resumen del nimero de articulos del proceso de refinacion de la revision sistematica

Escenarios Proceso No. de articulos
Bisqueda inicial Se realiz6 una blsqueda inicial con las palabras clave en el buscador web 115
a of Science:(strategy AND productivity AND services
i . Se incluyeron solo los estudios de los Ultimos 7 afios desde el afio 2011 al
Refinar por afios . . . 597
2017. Se excluyen los estudios anteriores a este periodo.
) ] Se refin6 la busqueda con solo documentos tipo articulos cientifico. Se
Refinar por solo articulos . . 547
excluyeron documentos tales como: Libros, publicaciones, etc.
Categoria de las revistas Se seleccionaron categorias tales como: Management, economics, 153
(Journal) business.
A . Se realiz6 evaluacién del contenido relevante de los articulos mediante la
Andlisis inicial de contenido B . L
evaluacion de palabras clave en el titulo y resumen con el propésito de 55
detallado . . o
descartar estudios por fuera del tema y de la pregunta de investigacion
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Escenarios Proceso No. de articulos
Filtro de productividad en el | Se realiz6 un filtro por la palabra "Productividad” en el titulo de los 20
titulo articulos
Andlisis definitivo de Se realiz6 un andlisis completo de todo el articulo garantizando que 13
contenido detallado guardara relacion con la de la pregunta de investigacion.
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 11 Articulos finalmente seleccionados después de la revision sistematica
No. Autor(s) Titulo Revista Ao
1 Chadbu.rn A., Smith | Productivity drlver§ of knpwledge workers in the Journal of Corporate Real Estate 2017
J. & Milan J central London office environment
’ Adebisi  SA & | Reward system as strategy for improving | Revista Electronica de Estrategiay 2015
Oladipo, employees' productivity in Nigeria Negocios-REEN
.| Measuring the effects of quality certification on | International Journal of
Sanchez O., Garcia - ) Y o
3 labour productivity an analysis of the hospitality | Contemporary Hospitality | 2015
A. & Marchante L,
sector Management
Szezyglelsk K. Innovation strategies and productivity in the
4 Grabowski W. & . i g P y Post-Communist Economies 2014
. Polish services sector
Grabowski,
5 GilL., Yagil D. & Gal Qua!lty and productivity: role conflict in the Service Industries Journal 2014
I service context
Abate M., Lijesen . _— . Transportation Research Part e-
6 M., Pels E & The impact of 'rellablllty on the productivity of Logistics and  Transportation | 2013
railroad companies .
Roelevelt, Review
7 Djellal F. & Gallouj F The _ productivity chal'lenge m. SEIVICES- 1 Service Industries Journal 2012
measurement and strategic perspectives
Productivity returns to scale and product
8 Kato, A differentiation in the retail trade industry: an | Journal of Productivity Analysis 2012
empirical analysis using Japanese firm-level data
9 Fuentes & Alvarez Prod.uct|V|ty of travel agencies in Spain: the case Service Industries Journal 2012
of Alicante
10 Chinda, T. A Dynar.mc Model of Productivity Enhancementin | Emj-Engineering Management 2012
the Thai Food Industry Journal
Marrocu E., Paci R. . . — . .
11 A Intangible capital and firms' productivity Industrial and Corporate Change 2012
& Pontis M
i ' ivity?
12 Wernerheim, M Does SeMC?S offshormg boost producﬂwty. Industrial and Corporate Change 2012
Some Canadian evidence on causation
13 Michael & Bruce Managnjg' Our Way to Higher Service-Sector Harvard Business Review 75, 1997
Productivity

Fuente: Elaboracion propia

3. Sobre los trece articulos seleccionados se identificaron por categorias los principales
planteamientos relacionados con el mejoramiento productividad en el sector de los servicios. En
la tabla 12, en la segunda columna aparecen los planteamientos que, segin los autores, se
relacionan con la productividad en el sector de los servicios. Los nimeros de cada columna
corresponden al mismo orden de los autores que aparecen en la tabla 11.
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Tabla 12 Sintesis de los datos sustraidos de los articulos seleccionados

Aspectos relacionados con mejoramiento de la productividad en

NUMERO DE AUTOR

Categoria . Frecuencia
el sector de servicios sl 6] 7189 w0]1]12]13
Sistema de recompensas y programas de reconocimiento X X 3
Fomentar el liderazgo y participacion de las personas, compromiso de
Personas L X X | X | X X 5
la direccion
Programas de formacion y enfrenamiento permanente X X | x X 4
Subcontratacion (servicios de outsourcing) tiene un impacto positivo en X 5
la productividad laboral.
Procesos
Gestion e Innovacion de procesos, mejoramiento de la confiabilidad y
- X | x| x X | X X 8
estandarizacién de procesos
Estrategias y actividades de Innovacién X 2
Estrategia orientada al mercado que enfatiza la cooproduccion del
Mercado servicio con el cliente para aumentar la variedad de servicios y X X | X | X | x|[Xx 7
aprovechar nuevos segmentos del mercado
Establecer estrategias de productividad y diferenciacién del mercado X 1
para mantener las especificidades del servicio orientada a la efectividad
Uso de nueva tecnologia y herramientas tecnélogicas X X X 3
Recursos
tecnoldgicos . ) y o
Uso de nuevos métodos de informacion (Tl) y comunicacion de X x| x s
resultados para mejorar productividad
Comodidad y confort de lugares de trabajo como impulsores de la .
productividad
Recursos
fisicos/financieros
Asignacion de recursos financieros X 1
Promedio 3,5
Fuente: Elaboracion propia
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4. Para tener un criterio de seleccion de qué planteamientos se pueden considerar claves para el
mejoramiento de la productividad en el sector de los servicios y que pueden constituirse como
estrategias para el mejoramiento de la productividad, se estableci6 la frecuencia con que es
mencionado cada planteamiento por los autores. Asi, se determina el promedio de las frecuencias
y como factor clave, se selecciona aquellos planteamientos que estan por encima del promedio
de las frecuencias. En la tabla 13 se muestra los cinco factores considerado como claves y que
pueden constituirse como estrategias para el mejoramiento de la productividad, de acuerdo
con los mismos autores, en la tabla 14 se presenta el significado de cada uno de estos aspectos.

Tablal3 Seleccién de factores claves para el mejoramiento de la productividad de acuerdo con diferentes

autores
AUTOR
Szczygielsk
. . . Abate ;
Categori Aspectos relacionados con mejoramiento de C;:f:'"f Adebisiy Sga”;“i:Z' oot | Lo o8| Giesen, | oty | | Fuentesy | | MRS il y
ategoria productividad en el sector de servicios il | 912, . yGal, | pelsy | Galou, | {S5N | Aeres, | TR D eruce
(2017;/ (2015) (2015) Grab;’wsk‘ (2014) | Roelevelt, | (2013) (2012) 12012)/ (1997)
(2014) ’ (2013)
Gestion e Innovacion de procesos, mejoramiento
Procesos - P N ! X X X X X X X X 8
de la confiabilidad y estandarizacion de procesos
Estrategia orientada al mercado que enfatiza la
cooproduccion del servicio con el cliente para
Mercado P . L P X X X X X X X 7
aumentar la variedad de servicios y aprovechar
nuevos segmentos del mercado
Fomentar el liderazgo y participacion de las
Personas ) N X X X X X 5
personas, compromiso de la direccion
Uso de nuevos métodos de informacion (TI) y
Recursos L, )
- comunicacion de resultados para mejorar X X X X X 5
tecnolégicos .
productividad
Programas de formacion y entrenamiento
Personas 9 y X X X X 4
permanente

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14 Significado de cada una de las estrategias relacionadas con el mejoramiento de la productividad

Aspecto/Estrategia Significado
El andlisis de procesos es una herramienta Util que ayuda a descubrir formas en las

que los trabajadores del servicio pueden interactuar con los clientes y asi mejorar el

Gestidn e innovacion de procesos,
mejoramiento de la confiabilidad y
estandarizacién de procesos.

rendimiento y su confiabilidad. Asi mismo, la estandarizacién y la aplicacion de
modelos de calidad especificos para cada sector se asocia con un aumento en la
productividad cuando estos se implementan en su totalidad. Para mejorar los procesos
se requiere medir la productividad a través de diferentes metodologias basadas en
indices y métodos de andlisis estadistico.

Estrategia orientada al mercado
que enfatiza la coproduccion del
servicio con el cliente para
aumentar la variedad de servicios y
aprovechar nuevos segmentos del
mercado.

La productividad del proveedor del servicio puede verse fuertemente influenciada por

la calidad del cliente involucrado en el proceso de produccidn del servicio.

Las estrategias de diferenciacion del producto y/o servicio tienen un efecto positivo en
los ingresos Y, el aumento de la variedad de productos permite el aprovechamiento de
nuevos segmentos de mercados.

Fomentar el liderazgo y
participacion de las personas,
compromiso de la direccion

El compromiso y el apoyo del liderazgo son importantes para mejorar la productividad
e influyen en los demés factores conexos a este. Se recomienda que una organizacion
incipiente en el concepto de productividad se enfoque, principalmente, en mejorar los
factores de liderazgo de las personas para progresar con éxito a niveles de madurez
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mas altos en el futuro. Los lideres deben, por lo tanto, proporcionar a los trabajadores
una formacién adecuada y escuchar opiniones sobre cémo mejorar la productividad.

Uso de nuevos métodos de
informacién (Tl) y comunicacion de
resultados para mejorar la
productividad.

El uso de nuevos métodos de informacién, comunicacion y la incorporacién de nuevas
tecnologias tales como el internet, paginas web, entre otras, permite modificar las
estructuras actuales de las empresas de servicios, desarrollar nuevas relaciones con
los clientes y crear factores diferenciales que aumenten la capacidad para satisfacer
las necesidades internas que redunden en el mejoramiento de la productividad.

Programas de formacion y
entrenamiento permanente

La acumulacion de capital de conocimiento, como el gasto en | + D y la capacitacion de
los empleados, mejora la capacidad de la empresa para asimilar y explotar la
informacién externa existente.

5. Através del método matricial de Garrard (1999), como se explicd en el aparte metodoldgico (pag.
26), se identificd y selecciond la metodologia o practica de mejora continua que estd mas
relacionada con los cinco factores clave y por tanto serd la referencia para el disefio de la
estrategia para mejorar la productividad de la empresa objeto de estudio. La tabla 15 muestra de
manera sintética las coincidencias de criterios y en el anexo 3, se muestra de manera detallada los
conceptos asociados a dichas coincidencias.

Tabla 15 Comparacion de los factores para mejorar productividad frente a las principales metodologias de

mejora continua

. . Metodologias de Mejora Continua
Factores claves para mejoramiento de la
No. roductividad TPS KAIZEN JT LEAN LEAN ACE
p THINKINS | SERVICE
1 Gesﬁc’)nﬂe Innovacion dg pr()fesos, mejoramiento de la v v v v v v
confiabilidad y estandarizacion de procesos.
Estrategia orientada al mercado que enfatiza la
9 coproduccion del servicio con el cliente para aumentar la
variedad de servicios y aprovechar nuevos segmentos del v v v v v
mercado.
Fomentar el liderazgo y participacion de las personas,
3 v
compromiso de la direccion v v v v v
4 Uso de nuevos métodos de informacién (TI) y
comunicacion de resultados para mejorar productividad. v
5 |Programas de formacion y enfrenamiento permanente v v v v v v

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla anterior, las diferentes metodologias tocan la mayoria de los
factores claves para mejorar la productividad, sin embargo, la metodologia Lean Service logra
incorporar la totalidad de factores seleccionados como se muestra en la tabla 16.
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Tabla 16 Coincidencias de aspectos del modelo Lean Service con los factores claves para mejorar

productividad

Factores claves para el mejoramiento de la
productividad

Aspectos del modelo Lean Service

Gestion e Innovacién de procesos,
mejoramiento de la confiabilidad y
estandarizacion de procesos.

Eliminar desperdicios para reducir costos. (Qu, Ma, & Zhang 2011; Arlbjern &
Freytag 2014; Zhao et. al., 2016).

Uso de herramientas denominadas sistema de préacticas técnicas (LTP) tales
como: 5s, automatizacion, cambio de Layout, mejoramiento continuo, jus intime,
poka-yoke, Kanban, Hoshin kanri, circulos de calidad, analisis de causa raiz,
autoinspeccidn, estandarizacion, Tak time, VSM, visual magement (Hadid &
Afshin 2014).

Identifica los procesos claves y encuentra las prioridades de las metas del cliente
(Schuh & Stiier, 2013).

Estrategia orientada al mercado que enfatiza
la coproduccién del servicio con el cliente
para aumentar la variedad de servicios y
aprovechar nuevos segmentos del mercado

Satisface la demanda de los clientes (Lopez et al., 2015; Arlbjern & Freytag,
2014).

Incluye un rol activo del cliente integrandolo a la creacion del servicio (Lopez et
al., 2015; Hadid et al., 2014)

Uso de tecnologias para la integracion del cliente (Lopez et al., 2015).

Fomentar el liderazgo y participacion de las
personas, compromiso de la direccién

Sistema de practicas tales como: liderazgo, empleados multifuncionales, apoyo
de los jefes (Hadid et al., 2014).

Cambio organizacional involucrando el compromiso de la administracion y la
comunicacion efectiva de las estrategias (Lopez et al., 2015).

Uso de nuevos métodos de informacion (T1) y
comunicacion de resultados para mejorar
productividad

Sistema de practicas tales como: comunicacion efectiva, sistemas apropiados de
remuneracién (Hadid et al., 2014).

Programas de formacion y entrenamiento
permanente

Un sistema de practicas de soporte (LSP) referentes al &mbito humano tales
como: educacion, el entrenamiento y el empoderamiento (Hadid et al., 2014).

Fuente: Elaboracion propia

Considerando esto Gltimo, la metodologia de referencia para el disefio de la estrategia para
mejorar la productividad de la empresa objeto de estudio sera Lean Service. Algunos aspectos de esta
metodologia se puntualizan a continuacion segin Suarez et al. (2012):

Lean Service puede verse como una derivacion del pensamiento Lean, y puede ser de gran
utilidad para las organizaciones en el sector de servicios si se utiliza como un enfoque para la
mejora y la innovacién continua en los procesos de trabajo. Ademas, Lean Service puede
mejorar el trabajo (los procesos) de las organizaciones de servicios.

Busca reducir el desperdicio, el cambio cultural para enfocarse en los clientes y la mejora
continua en lugar de corregir fallas.

Se centra en la capacitacion de los empleados que desarrollan comportamientos y habilidades
centradas en el servicio al cliente, asi como también sensibiliza a los clientes sobre cémo sus
organizaciones pueden contribuir, colaborar y participar en la creacién conjunta de valor y
garantia de la calidad del servicio.

Es un enfoque estratégico que tiene como prioridad y referencia el hecho de que coloca al
cliente en el centro del servicio, ya sea interna o externamente.

Invierte significativamente en comportamientos y métodos, asi como en mecanismos
organizativos de participacion de los empleados a nivel de equipo y a nivel individual. Se
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realiza mediante el establecimiento de sistemas para el reconocimiento mutuo a fin de
concienciar a los empleados para aprehender y aplicar la leccion de que el 90% del servicio
se basa en la ecuacion del valor: satisfaccion del cliente= beneficio obtenido por el cliente
(satisfaciendo sus necesidades) + el tratamiento recibido + solucion entregada.

e Finalmente, Lean Service puede traer a la organizacion de servicio un nuevo sentido de
descubrimiento, experiencia y / o descubrimiento del placer del servicio en si mismo; que el
placer de hacer negocios en este sector (al servicio de las personas) incluye minimizar el
desperdicio y maximizar las creaciones de valor y al hacerlo mejorar la calidad en todos los
aspectos del servicio.

En el siguiente capitulo, se presenta el resultado del tercer objetivo planteado para este proyecto,
el cual consiste en disefiar la estrategia para el mejoramiento de la productividad aplicada al sector
de servicio en una empresa integral de aseo.
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CAPITULO 8
8. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

Fundamentos del modelo propuesto

El fundamento de la propuesta se basa en el modelo conceptual propuesto por Lopez et al. (2015)
quienes después de una evaluacién de los conceptos y técnicas de Lean aplicados en manufactura
establecieron una metodologia Lean Service aplicado al sector de servicio. EI modelo esta organizado
en los pasos representados en la figura 6 y que se mencionan a continuacion: (1) Definicion de los
principios de servicio Lean, (2) Rol del cliente en el servicio, (3) Determinacion de los residuos en
servicio, (4) Implementacion y (5) Validacion del modelo.

r b r b

y X i )
[ roldel | [ Mejors |
-y [ )
\-.,__d_,-/ \_.H__H_F_/II
F . \\_ i : \\
¥ \ F _ b
| ado :I [ ciclo
| | conceptual | | | i\ practico | |
T "--._I‘ L s "'-\_‘ o -""-__ A . .-h"-.
i Prineipias \\H_ _ﬂ_,/ / Determia /' Herramient | \\h,_ - i M:,"::m y
| Lean | — | néiénde | (=L o | racumase |
| Seriee /, | Residuas / b Sendce /f T i
'\___\___F__ \.___\____F_ \\.__\___F_. \‘-.__\___-r'

A N 4

Figura 6. Modelo conceptual de Lean Service. Fuente: adaptado de Lopez et al., (2015)

El modelo se compone de un ciclo conceptual que tiene en cuenta las caracteristicas inherentes
del servicio y la funcion del cliente como coproductor del servicio y un ciclo préactico que asegura
que el ciclo conceptual se implemente con herramientas practicas. A continuacion, se describe el
significado de cada uno de los pasos del modelo.

Definicién de los principios de Lean Service
Los Principios del Lean Service pueden considerarse los mismos cinco principios fundamentales
de Lean que se describen a continuacién (Tabla 17).

Tabla 17 Definicién de principios Lean a partir de (Lopez et al., 2015)

Principio Aplicabilidad en el sector servicios

El valor debe ser definido por el consumidor y cobra importancia cuando se
expresa en términos de un bien o servicio (Engelund et.al., 2009; Womack &
Jones, 1996).

Especificar el valor . - .
El valor se puede considerar en el entorno de servicio como la necesidad que el

servicio puede cubrir para el cliente final. Por lo tanto, debe ser definido por el
cliente.

El valor se crea principalmente por las necesidades del cliente, por lo tanto, el
valor del flujo esta constituido por la secuencia de actividades que permite su
satisfaccion.

Diagramar el flujo del proceso segun
los pasos que lo componen
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Principio
Garantizar que el nuevo flujo corregido
fluya sin interrupciones
Establecer mecanismos Pull para que
la demanda desde el cliente active el
proceso

Aplicabilidad en el sector servicios
Se centra en la optimizacién del movimiento continuo a través de la secuencia de
actividades de servicio que genera valor, tal como lo percibe el cliente.

En un ambiente de servicio pull significa distribuir la demanda del cliente a lo largo
de la cadena de valor, entregando solo lo que realmente demanda el cliente.

Su traduccidn al servicio debe enfocarse en la perspectiva del cliente, entregando
exactamente lo que quiere el cliente
Fuente: (Lopez et al., 2015)

Buscar la perfeccion continuamente

Rol del cliente en el servicio

Como se ha mencionado anteriormente el concepto de coproduccion debe vincularse a la gestion
de la operacién del servicio, integrando la voz del cliente (sus requerimientos) como un insumo que
a través de la prestacion del servicio se transforma generando satisfaccion para el cliente (Lopez et
al., 2015).

Determinacion de residuos
La determinacion de residuos en el sector servicio puede ser compleja considerando que las
operaciones son intangibles, sin embargo, Lopez et al. (2015) propone algunos desperdicios con base
en las caracteristicas propias de los servicios que pueden aplicar a la empresa de estudio, los cuales
se muestran en la tabla 18.
Tabla 18 Identificacion de residuos

Desperdicio Descripcion
Realizacion de mas trabajo del necesario para satisfacer la demanda del
Reproceso ) .
cliente en los diferentes procesos.
Demoras Retrasos en términos de empleados o clientes esperando informacion o

prestacion del servicio.

Transporte 0 movimientos
innecesario

Movimiento de recursos (personas o elementos) innecesariamente sin valor
agregado.

Sobrecalidad, duplicacién

Actividades o procesos que no agregan valor segun lo percepcion del cliente.
No responden a las necesidades del cliente o0 agregan més valor del que el
cliente esta dispuesto a pagar.

Variacion excesiva
Falta de estandarizacién

Falta de estandarizacion en los procesos, procedimientos y ofertas.

Falla en la demanda, Falta
de atencion al cliente

Cualquier aspecto del servicio que falla en la satisfaccion de las necesidades
del cliente, lo cual resulta en una falta de comunicacion.

Subutilizacién de recursos

Desperdicio de recursos, especialmente en el potencial humano como
habilidades creativas y conocimiento.

Resistencia al cambio por
parte de la gerencia

Una actitud cerrada de los directivos que desincentiva el involucramiento de
los empleados al mejoramiento continuo de los procesos.

Fuente: (Lopez et al., 2015)

Implementacién del modelo-ciclo practico

Lopez et al. (2015) establece un modelo préactico para la implementacion de un sistema Lean
Service dividido en 6 etapas que comprenden: (1) la comunicacion y anélisis del modelo adaptado a
la situacion particular, (2) la formacion de los empleados, (3) la aplicacion de las herramientas, (4) el
seguimiento de los resultados, (5) la etapa de retroalimentacion y, (6) el ciclo de mejoramiento
continuo para el sostenimiento. Con lo anterior, para la empresa objeto de estudio, en la figura 7 se
presenta el modelo que conceptualiza la adopcién de los principios de Lean Service como estrategia
para mejorar la productividad:
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Figura 7. Etapas para la implementacion de Lean Service en la empresa objeto de estudio. Fuente:
Elaboracion propia

El paso por las diferentes etapas sera el punto de partida para generar el valor agregado. Las etapas
se describen brevemente a continuacion (Tabla 19):

Tabla 19 Actividades de las etapas del modelo Lean Service propuesto

Etapa Actividad
e  Programa de concientizacidn sobre el programa en
oficina
1. Acuerdo Lean e  Conformacion del equipo experto

e  Andlisis situacional externa e interna

e Involucrar a clientes

2. Educacion relacionada con Lean e  Planificacion de la comunicacion del programa
Service o  Disefio del programa de entrenamiento Lean

o Determinacién de residuos y sus métricas

e  Seleccion de herramientas Lean para la reduccion de
los residuos: 5s, estandarizacion, Jidoka, entre otras.

e Aplicacion de acciones de mejora

e  Monitoreo y control Lean

e  Resefia de leccién aprendida

o  Disefio de sistema de retroalimentacion (interna'y

3. Aplicacién Lean

4. Seguimiento-monitoreo

5. Integracion y retroalimentacion externa)
o  Disefio del sistema de remuneracion
6. Mejora continua o  Disefio del sistema de mantenimiento del sistema lean

El camino de la implementacion de la propuesta de excelencia operativa en la empresa integral de
aseo debe pasar por las seis etapas anteriormente descritas que se van construyendo de manera
escalonada. Las tres olas serviran de topicos para abarcar todas las areas o procesos de la empresa.
La ola 1 se enfocara en los procesos que directamente estan relacionados con el cliente, es decir que
buscan satisfacer sus necesidades. La ola 2 se enfocara en los procesos de apoyo, es decir aquellos
que facilitan la prestacion del servicio y, finalmente la ola 3 se enfocara en los proveedores.
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En la tabla 20 se presenta un estimado de la inversion y el cronograma propuesto para la
implementacion de las diferentes etapas del modelo.

Impacto de la propuesta frente al propdsito de mejorar los margenes

La propuesta planteada impacta el proposito de la empresa en aumentar los margenes establecidos
en la planeacidn estratégica en las siguientes etapas del modelo:

Etapa 2 del modelo relacionado con la formacion de los empleados. Teniendo en cuenta que los
costos de operacion en el sector de aseo estan alrededor del 80% de los costos totales, la
implementacion de un programa riguroso de formacion reduciria los costos asociados a la rotacion
del personal, los cuales se calculan en la empresa objeto de estudio en un 5% y que se traducen en
gastos de dotacidn, tiempo de contratacion e induccién, examenes médicos, entre otros.

Etapa 3 del modelo relacionado con la identificacion y correccion de residuos tales como:
reprocesos, demoras, transporte de pedidos por entregas parciales, fallas de atencion al cliente,
aportaria sustancialmente al mejoramiento de los margenes de operacion.

Finalmente, en la etapa de involucramiento del cliente como coproductor de la gestion del servicio,
impactaria no solo generando satisfaccion para el cliente, sino potencializando las ventas con nuevos
servicios conexos que se desprenden de las necesidades generadas como fruto de la relacion con este.
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Tabla 20 Presupuesto de inversion y cronograma de implementacion del modelo Lean Service

Fecha de Elaboracion: Novierbre del 2018. Afo 1 Afio 2 Ao 3
Tiempo de la implementacidn: Se propone un fiempo de tres afios seglin lo sugerido por Womack ( 1990) Mes Mes
ETAPADEL CICLO ACTIVIDAD Horas MO| Costo MO| Costo Mat. | Costo Total 1112|123 |4|5|6|7|8|9(|10(11(12]1 |2 3|4|5|6|7|8]9 (1011
Programa de concientizacion 6 600.000 500.000 1.100.000]
Conformacion del equipo experto 3 300000 300000
1. Acuerdo Lean
Andlisis situacional externa e inferna 4 400000 400.000|
Disefio del programa de g 900000 900000
entrenamiento Lean
2. Educacién z:”'ﬁ“ac'm dela comunicacion 20 | 2000000 | 2000000 | 4000000
relacionada con Lean Di p[og;:lma .
Service Pero det programa 80 | 8.000.000 | 1.000000 | 9.000.000
enfrenamiento Lean
Dgﬁmlnacm deresiduos y sus 15 1500000 1,500,000
méfricas
3. Aplicacion Lean Seleccion de herramientas Lean i 1.500.000 1.500.000]
Aplicacion de acciones de mejora 100 | 10.000.000| 1.500.000 11.500.000|
) Manitoreo y confrol Lean 224 (22400000 22 .400.000]
4_Segumiento-
it
montoreo Resefia de lecoion aprendida 32 | 3200000| 500000 | 3700.000
Disefio de sistema de
. 20 2000000 |  500.000 2.500.000
5. Integracion y refroalimentacion (interna v externa)
refroalimentacion isefi i
Dlsenode{.s'mbmade 3 00000 00000
remuneracion
) ) Disefio del sisema de
6. Mejora connua mantenimiento delsisema Lean 224 22400000 22 .400.000]
Total 759 75900.000| 6000000 81.900.000
| Cosio de Mano de Obra (MO)x Hora es de $ 100,000
Olai
Ola2
Ola3
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CAPITULO 9
9. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS

9.1 CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las principales conclusiones como resultado de la aplicacion de la
metodologia que fue desarrollada para cada uno de los objetivos propuestos los cuales fueron
alcanzados en su totalidad que define la estrategia que debe seguir la empresa objeto de estudio para
mejorar la productividad:

El diagnostico de la situacién actual de la empresa objeto de estudio segin la metodologia
planteada por Rohleder & Silver (1997) mostro los siguientes aspectos de acuerdo con el monitoreo
de los indicadores de los procesos critico-claves seleccionados:

o El proceso de gestion integral de servicio estd cumpliendo con tres de los cuatro indicadores
monitoreados. El proceso de gestibn comercial cumple con uno de los tres indicadores
monitoreados. El proceso de Bodega-Entrega de pedidos cumple con uno de los tres
indicadores monitoreados. El proceso de contrataciéon no esta cumpliendo con el indicador
monitoreado y finalmente, el proceso de facturacion no cumple con uno de los dos indicadores
monitoreados.

e Con lo anterior, y si se tiene en cuenta que la compafiia requiere una estrategia que le permita
tener una operacion eficiente que incorpore el concepto de productividad y excelencia
operativa de cara al crecimiento establecido en su planeacion estratégica, el diagnostico actual
muestra que las ineficiencias operativas en los principales procesos seleccionados impactan el
resultado del desempefio de la compafiia que terminan reduciendo un margen operacional del
7% ($2.500.000.000) a un margen neto del 2% ($720.000.000) en los Gltimos tres afios.

De acuerdo con la revision sistematica aplicada por la metodologia Tranfield (2003), se
identificaron cinco factores claves que deben ser considerados para el disefio de la estrategia para
mejorar la productividad en la empresa objeto de estudio: (1) Gestion e Innovacién de procesos,
mejoramiento de la confiabilidad y estandarizacion de procesos; (2) Estrategia orientada al mercado
que enfatiza la coproduccion del servicio con el cliente para aumentar la variedad de servicios y
aprovechar nuevos segmentos del mercado; (3) Fomentar el liderazgo y participacion de las personas,
y el compromiso de la direccion; (4) Uso de nuevos métodos de informacion (T1) y comunicacion de
resultados para mejorar productividad; (5) Programas de formacién y entrenamiento permanente.

Para la propuesta de excelencia operativa ajustada al contexto de la empresa de servicios se tomo
los fundamentos de la metodologia Lean Service que segun el analisis matricial de Garrard muestra
gue es la metodologia que cubre los cinco factores clave. Asi, el modelo propuesto se compone de un
ciclo conceptual que tiene en cuenta las caracteristicas inherentes del servicio y la funcion del cliente
como coproductor del servicio y un ciclo practico que asegura que el ciclo conceptual se implemente
con herramientas préacticas.

Para la implementacion del modelo Lean Service se proponen seis etapas que comprenden: (1) la
comunicacion y andlisis del modelo adaptado a la situacion particular; (2) la formacién de los
empleados; (3) la aplicacion de las herramientas; (4) el seguimiento de los resultados; (5) la etapa de
retroalimentaciény (6) el ciclo de mejoramiento continuo para el sostenimiento. Esta implementacion
se ha planeado desarrollar en tres olas que servirdn de topicos para abarcar todos los procesos de la
empresa. Asi la ola 1 se enfocara en los procesos que se relacionan directamente con el cliente. La
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ola 2, estara enfocada en los procesos de apoyo que facilitan la prestacion del servicio. Por Gltimo, la
ola 3 se enfocaré en los proveedores. El tiempo estimado para la implementacion de la propuesta de
excelencia es de tres afios implicando para la compafiia una inversion de $ 81.900.000.00, sin incluir
el costo que pueda tener la ejecucion de las acciones de mejora identificadas.

Se pudo identificar que en la empresa objeto de estudio existe un compromiso para el disefio y la
implementacion de la propuesta puesto que ofrece una alternativa para el mejoramiento de la
rentabilidad esperada. Este compromiso se materializa mediante los siguientes aspectos existentes al
interior de la organizacién: un gobierno corporativo que incorpora en la planeacion un enfoque de
sostenibilidad de la empresa, un comité de gerencia interdisciplinario que acept6 la propuesta y que
finalmente se divulgard en la etapa uno y dos del proceso de implementacion en las tres olas descritas.

9.2 PERSPECTIVAS DE INVESTIGACION

Se puede incluir preguntas de investigacion relacionadas con estudios recientes que orienten la
implementacion de la filosofia Lean en el contexto de servicios y su impacto en la productividad de
las organizaciones.

Para futuras investigaciones se podrian tratar temas relacionados con los factores claves de éxito
gue deben ser considerados para lograr la sostenibilidad de los programas de Lean Service y su
medicién e impacto en el mejoramiento de la productividad.

Las herramientas Lean Service son las aplicadas en Lean Manufacturing, sin embargo, se podria
indagar sobre la existencia de herramientas de apoyo o software que se ajusten al objetivo de la
metodologia y su impacto en el sector servicio.
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ANEXOS
Anexo 1. Flujogramas de los procesos seleccionados elaborados mediante la aplicacion Bizagi Modeler

Para comprender los procesos se utiliz6 la metodologia de elaboracion de flujograma mediante la aplicacion Bizagi modeler que permitié modelar
y documentar los procesos seleccionados. Los flujogramas en detalle se presentan a continuacion:

e

comERCIAL

PLANEACKSH DF OPERACIONES.

CONTEATACION DF PRLSGNAL

GESTION WTEGRAL DFL SERVICI0

BODEGA - FNTRFGA DF PDDOS

Flujograma del proceso de gestion integral del servicio. Fuente: Elaboracion propia
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Flujograma del proceso Comercial. Fuente: Elaboracién propia
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Flujograma del proceso de bodega-entrega de pedidos. Fuente: Elaboracion propia
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Flujograma del proceso de contratacion de personal. Fuente: Elaboracidn propia
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Anexo 2. Ejemplo de la aplicacion de las técnicas Lean propuestas por Galloway en el proceso
de gestién integral del servicio.

A continuacion, a manera de ejemplo se presentan la aplicacion de las técnicas de Galloway (1994)
gue se aplicaron en cada uno de los procesos seleccionados.

Técnica lean 1. Eliminar o minimizar pasos que no agregan valor.

Técnica Lean 1-Proceso Gestidn integral del servicio -Antes

iRequiere personal? :Requiere Requiere
insumos? magquinaria?

;Haydisponible?

Solicitar transporte
para enviar a
Bodega

"

> » >
_J’ Mo

Solicita
maguinaria y
elementos

F
pfocesos de
compras

Enviar solicitud de
seleccién y contratacion
de persenal

Ingresa pedido de
insumos

pl & !
T T

|

| 1 |

Tabla. Eliminacion de los pasos que no agrega valor- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracidn propia

Técnica Lean 1-Proceso Gestion integral del servicio -Después
V

-
Recepcion de

notificacion

Comunicara operaciones
adjudicaciony ordende
servicio

COMERCIAL

! ;Requiere personal? Requiere iRequiere
fTTTT T T T insumos? maquinaria?

Y
Y

Realizar planeacién de la
orden de servicio en
cuanto a personal, insumos

¥ maquinaria

Recepcion de
orden de
servicio

Socializa con el supendsor Enviar solicitud de Ingresa pedido de Ingresa pedido
las obligaciones de I3 seleccién y contratacién insumos en el de maquinaria
orden de personal aplicativo en el aplicativo

PLANEACION DE OPERACIONES

Tabla. Eliminacion de los pasos que no agrega valor- proceso gestion integral del servicio Fuente:
Elaboracion propia

Aplicando la técnica 1 se eliminé de la entidad de planeacion de operaciones, la actividad solicitud
de maquinaria y elementos realizada después de solicitar los insumos a la bodega, solicitada por
correo electrénico a una persona del mismo proceso de operaciones que se encuentra en otra sede de
la empresa generando un reproceso, pues implica solicitar por una parte los insumos mediante una
herramienta web y por otra parte la maquinaria mediante formatos por correo electronico. Eliminar
esta tarea implica los siguientes aspectos a implementar:
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e La tarea de solicitar maquinaria y elementos debera realizarse en el mismo momento en el
que se solicitan los insumos mediante el aplicativo de pedidos directamente a la entidad
bodega-entrega de pedidos.

e El inventario de maquinaria disponible debera manejarse en linea por la bodega y no por el
proceso de operaciones.

e Lasolicitud conjunta de pedido y maquinaria permitira que la bodega realice una planeacion
logistica de entregas mucho maés eficiente.

e Serd necesario incluir en el aplicativo de pedidos web la posibilidad de adjuntarle los
formatos de entrega de maquinaria y elementos requeridos.

Técnica Lean 2. Desarrollar y aplicar estandares en puntos de decision o inspeccion

Punto de decision Estandarizacion de punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio Punto: ¢La orden de servicio requiere personal?
Entidad: Planeacion de operaciones

peeirgns o S| NO
— > Aparece en la orden | En la orden de
5 s | = de compra la solicitud | compra en el listado

to fl l de contratacion de | de bienes de aseo no
e } e pe {‘g‘:’;?qﬂfg‘::] personal con | se solicita personal.
7 : : cantidades y perfiles

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia

Punto de decisién Estandarizacion de punto de decision
Proceso: Gestion integral del servicio Punto: ¢La orden de servicio requiere insumos?
Entidad: Planeacion de operaciones
o Sl NO
T Aparece en la orden | En la orden de
s s | de compra la solicitud | compra en el listado
e fi | de insumos en el | de bienes de aseo no
M“’:} e e o {‘gz’;?q':f;‘ﬁ:] listado de bienes de | se solicita ningun
7 ; ; aseo y cafeteria al | item y solo hace
menos un item de | solicitud de personal
cualquier insumo. 0 de maquinaria

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia
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Punto de decision

Estandarizacion de punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Planeacion de operaciones

Punto: ¢La orden de servicio requiere
maquinaria?

Requiere
maquinaria?

Js‘

Ingresa pedido
de maquinaria

‘Requiere
insumaos?

(Requiere personal?

= o

U

Enviar soficitud de
seleccion y contratacion

Ingresa pecido de
insumos

de personal

©

SI NO

Aparece en la orden de | En la orden de compra
compra, la solicitud de | en el listado de bienes
elementos y maquinaria | de aseo no se solicita

en el listado de bienes de | ningin  item  de
aseo y cafeteria de al | maquinaria y solo
menos un item de | hace solicitud de
maquinaria. personal o de insumo.

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestion integral del servicio Fuente:
Elaboracion propia

Punto de decision

Estandarizacion de punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Supervision de operaciones-GIS

Punto: ¢Cumplen requisitos?

Fase de ejecucién
Recibir
retroalimentacén del
cliente
Supervisar

actividades y
crancgrama

Continuar con

eiecucion del

servicio segin
contrato

Retroalimentar
y asignar

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
[
[
1
1
! correctivos
1
1
1
1
1
i
1
1

Sl NO
Cuando las superficies | Cuando las superficies
encuentran

se encuentran | se
visiblemente sin | visiblemente sucias o
manchas, sin residuos y | parcialmente sucias.

suciedad visible.
Cuando No ha

Cuando ha realizado las | realizado las
actividades que segun el | actividades que segln
cronograma debi6 | cronograma debid
ejecutar en su turno. ejecutar.

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia

Punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Operario de aseo-GIS

Estandarizacién de punto de decision
Punto: ¢{Fin de la tarea?

—_——

Sl NO
Cuando la totalidad | Cuando al menos
de tareas asignadasen | una tarea de las
su cronograma de | asignadas en su

actividades se | cronograma de
terminan en su turno | actividades no se
de trabajo. termind en su turno

de trabajo

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia
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Punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Bodega-Entrega de pedido

Estandarizacion de punto de decision
Punto: ¢Inventario disponible?

Sl NO

Hay existencia fisica | Cuando falta al

de las referencias y | menos una

cantidades solicitadas | referencia de lo

en los diferentes | solicitado o no hay

pedidos. cantidades
suficientes de
cualquier item para
que el pedido salga
completo.

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestion integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia

Punto de decision

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Bodega-Entrega de pedido

Estandarizacion de punto de decision

Punto: ¢La entrega es para un cliente de

Colombia compra eficiente-CCE?

Sl NO
Si en la casilla tipo | Si en la casilla tipo
cliente en la parte | cliente en la parte

superior izquierda de
la remision del pedido
a entregar, aparece la
sigla CCE.

superior izquierda
de la remision del
pedido a entregar,
aparece la sigla SL.

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decision- proceso gestién integral del servicio. Fuente:
Elaboracion propia

Punto de decisién

Proceso: Gestion integral del servicio
Entidad: Cliente

Estandarizacion de punto de decision
Punto: ¢Cliente conforme con el servicio?

;Cliente conforme con &

0 Q o servicio?
Recibir informe
o de ejecucion |o—
del servcio
‘ " Mo
o il 0

Solicitar

Aprobar

———>

carreccion

Recibe pedido

Sl
Se ha cumplido con las
actividades pactadas en
la orden de servicio en

NO
Se ha cumplido
parcialmente con las
actividades pactadas

los tiempos requeridos. | en el orden de
servicio

Las instalaciones se

encuentran en buen | No se han atendido

estado de limpieza. las  acciones de
mejoramiento

Se ha atendido las | solicitadas.

acciones de

mejoramiento

solicitadas.

Tabla. Desarrollo de estandares en punto de decisidn- proceso gestion integral del servicio. Fuente:
Elaboracién propia
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Técnica Lean 3. Mover puntos de inspeccion antes de que ocurran los defectos

Técnica Lean 3-Proceso Gestion integral del servicio -Antes

Supervisar
cronograma ge
actividades

Continuar con
gjecucion del

B .
d servicio segln
contrato

Retroalimentar
y asignar
COrrectivos

iCumple
requisitos?

Continua supervisando la
ejecucidn del servicio
z=gin obligacionss
contractuabes

__________

Supsrvisar actvidades
¥ cronograma

Realizarlas tareas
asignadas segin
cronograma

No Inspeckione y Informe al supervisor
> reafe novedades

Tabla. Mover puntos de inspeccion- proceso gestion integral del servicio. Fuente: Elaboracion propia

Aplicando la técnica lean 3 se movié el punto de decision de revisar si cumple requisitos por el
supervisor en el proceso gestion integral del servicio para que lo realizaré directamente el operario de
aseo que ejecuta la actividad. Esto con el proposito de empoderar al operario en cuanto al
cumplimiento de las propias actividades y propiciar politicas de autocontrol. Esta decision tiene las
siguientes implicaciones:

e EIl operario después de finalizar sus tareas diarias debe revisar si cumple los
requisitos, esto es, cuando las superficies se encuentran visiblemente sin manchas,
sin residuos y suciedad visible. En caso negativo debera inspeccionar la tarea
realizada y realizar los ajustes.

e Estadecision implica implementar un sistematico proceso de capacitacion al operario
no solo en la adherencia a protocolos de limpieza, sino de liderazgo y trabajo
autébnomo.

e Solo en los casos relevantes en donde el operario no encuentre solucion debera
notificar al supervisor quien en conjunto resolveran la oportunidad de mejora.

Maestria en Gerencia de Operaciones. Universidad de La Sabana 63



Estrategia para mejorar la productividad en una empresa de servicios integral de aseo en Colombia

REINY RAFAEL RIVERA RODRIGUEZ

Técnica Lean 4. Eliminar la necesidad de puntos de inspeccion

Técnica Lean 4-Proceso Gestion integral del servicio -Antes
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Ingresa pedido
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orden

PLANEACION DE OPERACIONES

Enviar solicitud de
seleccion y contratacion
de personal
iy =N

b A4
| H T
| 1 |

Tabla Eliminar la necesidad de punto de inspeccién- proceso gestién integral del servicio Fuente:
Elaboracidn propia

Aplicando la técnica Lean 4 se elimin6 la necesidad del punto de decisién de revisar por el proceso
de planeacién de operaciones la disponibilidad de maquinaria realizada por personal del mismo
proceso evidenciando la inconveniencia de manejar la bodega de insumos y de maquinaria por
separado. Esta decision tiene las siguientes implicaciones:

o Evita incurrir es gastos adicionales de transporte al solicitar desde operaciones que la bodega
recoja la maquinaria que se debe entregar a los clientes y que se realicen entregas parciales o
extemporaneas por esta forma de operar estos dos recursos (insumos y maquinaria).

e La supresion de este punto de decision obliga a que la maquinaria se solicite en el mismo
momento en el que se solicitan los insumos mediante el aplicativo de pedidos directamente a
la entidad bodega-entrega de pedidos y no a planeacion de operaciones.

e Elinventario de maquinaria disponible debera manejarse en linea por la bodega en plataforma
web y no por el proceso de operaciones.
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Anexo 3. Comparacién de los los factores para mejorar productividad frente a los principales metodologias de mejora continua

COMPARACION DE LOS FACTORES PARA MEJORAR PRODUCTIVIDAD FRENTE A LAS PRINCPPALES METODOL OGIAS DE MEJORA CONT NUA
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4
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empoderamiento.
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2. ACEe es un enfoque de abajo amba que uliza
al empleato promedio para implementar
cambios positivos. B uso de un ploto de ACEe
dedicado desde dentro dela célula facka engran
medida nuesira capacdad de modar a los
lempleados

Fuente: Elaboracion propia
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