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Documentacion de procesos como herramienta de mejora en

una empresa de transporte de pasajeros.

Justificacion

Cuando los procedimientos no se encuentran documentados en lo absoluto, se dice que no estan
estandarizados ya que al ser ejecutados estos dependen plenamente de la memoria, la intencién e
incluso el estado de animo de quien lleva a cabo la accién. Y de llegar a ser varias personas quienes se
encargan de dar funcidn a dichas acciones, se eleva la cantidad de criterios distintos de cdmo se hacen
las cosas en la empresa.

La importancia de la estandarizacién radica en que al estandarizar y documentar los procedimientos se
estd describiendo de forma estricta la mejor forma de ejecutar los procesos de la organizacion,
incluyendo las normas o reglas a cumplir, especificaciones y medidas de control para obtener siempre
los mismos resultados.

A partir de la documentacién como base y estructura de los procesos de la empresa, se pueden realizar
analisis para poder identificar procesos (nivel macro) y partes de los procesos (nivel actividad) que sean
susceptibles a, o puedan necesitar mejoras. Partiendo de un diagnostico generado con herramientas
tanto cualitativas como cuantitativas con el objetivo de tomar la mejor decisién y que genere mejoras.

Una problematica donde se podria aplicar lo anterior y que suele ser muy comun en empresas pequefias
gue presentan un gran crecimiento, es cuando al tomar decisiones sin tener los procesos estandarizados
se pueden llegar a ser afectados de forma radical sin tener medido el impacto que esto pueda generar, o
sin haber identificado el problema puntualmente de principio. Un ejemplo claro puede ser cuando en
algln proceso de capacitacién de alguna empresa no se proporcione a todos los empleados las mismas
instrucciones y ensefianzas, lo cual provoca que la atencidn al cliente disminuya junto con la calidad del
servicio ya que el cliente no percibe que éste se lleve a cabo de la misma manera. Lo anterior incita que
se le llame la atencién a los empleados y muchas veces no se tiene bien definido qué departamento o
persona es la responsable de realizar esta funcidn. Para solucionar este problema se dan de nuevo
capacitaciones, lo que origina re trabajo y finalmente costos adicionales. Es por esto que proponemos
hacer un andlisis y diagnéstico a partir de la documentacion para poder tomar una buena decision,
generar mejoras y registrar los cambios del proceso en la documentacion previamente publicada.

Considerando lo mencionado anteriormente, es importante destacar que la empresa donde se estuvo
realizando el proyecto necesitaba hacer crecer su flota urgentemente, por lo cual decidimos enfocarnos
en el proceso de Generacidn y Contratacion de Choferes.

El impacto de este proyecto tendra mucha relevancia, en primera instancia a nivel local, debido a que
serd aplicado por primera vez en las oficinas de la Ciudad de México. Posteriormente, tendria impacto a
nivel global ya que las oficinas de la compafiia alrededor del mundo (Espafia, Chile y Peru) se verian
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beneficiadas al poder acceder a la documentacién de los procesos en México. De esta manera, podran
replicar, estructurar, formalizar, documentar y mejorar sus propios procedimientos y actividades
(realizando las adaptaciones de acuerdo a las necesidades y condiciones de mercado especificas de cada
region).

La empresa que se toma como ejemplo para la aplicacién, es una firma prestadora de servicios de
transporte, la cual es una empresa joven con dos afios de presencia en México que al dia de hoy se
encuentra en pleno e incesante crecimiento. Debido a estos factores, la compaiia carece de una
estructura general asi como de formalidad en sus procesos y lineamientos. Los problemas a los cuales se
enfrenta actualmente la compafiia se resuelven de manera empirica o mediante adaptaciones
improvisadas a procedimientos provenientes de otras oficinas alrededor del mundo. Debido a lo
anterior, creemos que es de vital importancia sentar las bases para poder generar documentacion
donde se formalicen todas las actividades del negocio.

Hipotesis

Al realizar la documentacion de los procesos se podran sentar las bases para que los directivos de todas
las dreas, tanto operativas como administrativas, puedan aplicar en un futuro indicadores para la
Gestion de procesos de negocio, la empresa serd también capaz de limitar puestos y perfiles para la
segregacion de funciones al definir y detallar las actividades mds relevantes que cada uno realiza dentro
del sistema. Una vez documentados, los procesos podrdn también ser sometidos a prdcticas de
ingenieria industrial enfocadas a la mejora continua y se podra diagnosticar mas facil y rapido el estado
de los proceso de la empresa. Todo esto con el fin de que la compafiia pueda seguir creciendo y
mejorando de forma integral.

Objetivo del proyecto

Formalizar, normalizar la documentacion de los procesos clave de toda empresa, tomando como
ejemplo una empresa de transporte de pasajeros, para que a partir del diagndstico de los mismos, se
identifique el proceso con el principal cuello de botella y se pueda realizar una propuesta de mejora
para el mismo.
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Capitulo 1. Marco Tedrico

El siguiente capitulo abarca la base tedrica de los conceptos y las herramientas que fueron
implementadas de acuerdo al tipo de organizacidn, para poder obtener un mejor andlisis de la
informacion.

La teoria utilizada fue la siguiente:

e Areas de una empresa: Esto nos permite conocer y definir los componentes principales de una
empresa y cuales son las actividades principales de cada uno.

e Mapeo de procesos: esta herramienta nos permite identificar y comprender el algoritmo de
cualquier actividad o proceso.

e Herramientas Six Sigma: en general son herramientas, principios y técnicas con la cual se busca
la desaparicion e identificacion de errores mediante una mentalidad de causa y efecto.

e Simulacién: modelar el proceso en un entorno informdtico que nos permita dar a conocer a
algun tercero el proceso y que se pueda experimentar con variables que afecten directamente el
comportamiento del sistema.

e Matriz de asignacién de responsabilidades: nos permite conocer y definir las fronteras de
responsabilidad de cada una de las actividades que realizan los participantes activos en los
procesos.

e Andlisis modal de efecto y falla: esto nos sirve para la identificacién y prevencion de problemas
antes de que ocurran.

I.I Areas de una empresa

Una empresa en pleno desarrollo de sus actividades es un complejo mundo en marcha. La empresa es
parte de un sistema en el cual se involucran clientes, proveedores, los empleados, los accionistas y el
resto de la comunidad, y que a su vez, tiempo, recursos y energia interactian para la obtencién de los
objetivos de la empresay el alcance de sus metas.

Como parte de este sistema, la empresa debe responder a las necesidades de sus clientes, plantear los
requerimientos de sus proveedores y empleados, resolver asuntos internos relacionados con el
personal, con sus socios y con la comunidad. Para tener una mejor administracién de estas actividades
es fundamental que la empresa segregue y segmente sus funciones, divididas en areas en las cuales sus
miembros cumplan actividades similares que favorezcan el 6ptimo desempefio del area.’

Dentro de una empresa, por lo general podemos encontrar las siguientes areas funcionales:*

1. Produccién

! Administracién de la empresa. Cedefio Gdmez, Alvaro. Pagina 109

2 http://fcaenlineal.unam.mx/2006/1130/docs/unidad7.pdf



Se encarga transformar la materia prima en un bien, ya sea tangible o intangible, pero ésta es sélo una
parte de todo el proceso gerencial que controla el area de produccién. Dentro podemos encontrar
departamentos tales como:

2. Departamento de control de calidad
Esta drea establece limites de aceptacién en las caracteristicas del producto y reporta el grado en que
éstas se estan cumpliendo. Las funciones que genera esta area son métodos de control, medidas de
control e inspeccion y pruebas.

3. Departamento de compras
También llamado de adquisiciones y abastecimiento. Se trata un drea de responsabilidad y de suma
importancia para cualquier organizacién. Por lo tanto, su analisis exige un apartado mds adelante como
area funcional, al mismo nivel de finanzas, recursos humanos o mercadotecnia.

4. Mercadotecnia
La mercadotecnia se puede definir como la actividad humana encaminada a satisfacer las necesidades y
deseos por medio del proceso de intercambio. Este se realiza cuando hay por lo menos dos partes, cada
una con algo que ofrecer a la otra. Esto se consigue al aplicar el llamado principio de “adecuacién”, es
decir, tratar de conseguir los bienes o servicios de las personas mds indicadas.

5. Finanzas
En la administracién de cualquier organizacién productiva o de servicios es indispensable tomar dos
decisiones fundamentales en lo que a dinero se refiere: la inversién y el financiamiento, sin importar si
la empresa es de nueva creacidn o se trata de una evaluacidn de las ya existentes.
Las actividades del responsable del drea de finanzas en una empresa pueden evaluarse con base en los
estados financieros basicos de la misma. Sus tres funciones primarias son:

a) Planeacién y analisis financieros.

b) Determinacidn de la estructura de activos.

c) Manejo de la estructura financiera.

6. Recursos humanos
Es aquella que tiene por objetivo lograr que todas las vacantes disponibles sean cubiertas por personal
con el perfil idoneo para el puesto a desempenfiar, de acuerdo con una planeacién y estrategia del area.
Dicha funcién estd respaldada por un adecuado proceso de reclutamiento, seleccién, induccidén e
integracion del personal, asi como la promocidn, vencimiento de contrato de trabajo y transferencia del
mismo. Ademas, es el departamento que se encarga de la recepcién y el Ultimo contacto con el personal
gue trabaja en la empresa.

7. Legal
Esta drea funcional de la empresa puede estar dentro de la misma o pudiera ser una subcontratacion,
ademas, existe la posibilidad que exista desde la creacion de la empresa o haya tenido que ser creada
ante la necesidad de resolver situaciones que se hayan presentado. Este departamento esta
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especialmente creado para estar continuamente estudiando y entendiendo las legislaciones vigentes
que regulan la nacidn o naciones donde tenga presencia la compafiia para brindar asesoria y guiarla por
buen camino, cumpliendo la normatividad y disposiciones establecidas, de tal forma que no se vea
afectado por multas, cierres parciales o la clausura total debido al incumplimiento de alguna ley,
cldusula contractual de un contrato mal redactado o algin mal movimiento en temas de fiscalidad.

LIl Mapeo de procesos

Se entiende por mapeo de procesos como una metodologia que pretende conocer a detalle las
actividades principales de cualquier proceso asi como la secuencia de eventos que lo componen
mediante una representacion esquematica. El mapeo de un proceso es el primer paso a realizar para
poder evaluarlo.

Dicha técnica nos permite conocer y examinar un proceso mediante un “mapa de proceso” o “diagrama
de flujo” para poder determinar dénde y porqué ocurren fallas importantes. Igualmente nos permite
llevar a cabo la planeacién e identificacidon de los elementos de entrada y salida en pro de obtener un
mejor disefio y una mejor operacién, con el propésito de establecer las estrategias necesarias para
poder atender cualquier necesidad de clientes y proveedores. Es una de las mejores formas para
identificar riesgos y comunicar los requerimientos de cualquier tipo de empresa.

A parte de mostrar la secuencia de actividades, un mapa de proceso también puede llegar a incluir el
flujo de materiales, recursos e informacién necesaria para completar un proceso. Asi nos podemos
asegurar que las personas involucradas en el mismo podran entenderlos con un mayor nivel de
objetividad, puesto que se tienen plasmados los pasos a seguir para completar cualquier tarea.

Proceso

“Un proceso es una coleccidon o conjunto de actividades interrelacionadas que inician en respuesta el
desencadenamiento de un evento o una orden, cuyo objetivo es obtener un resultado especifico y
discreto que beneficie al cliente y a los interesados del proceso.”?

Dentro de cualquier proceso, se cuenta con componentes y caracteristicas de trabajo como capital
humano, artefactos, herramientas y la actividad per se. Las formas en que los componentes relevantes
se despliegan, como estos operan y cdmo se interconectan genera caracteristicas que pueden llegar a
ayudar o a dificultar el flujo, que a la vez crea valor o desperdicio.*

Cuando se crea un mapa de proceso, se utilizan simbolos y convenciones para representar fronteras de
trabajo y para resaltar componentes, caracteristicas, y propiedades del trabajo previamente elegidos
dentro de esas fronteras. El conjunto de simbolos usados para representar la secuencia de una entrada,

3 Workflow Modeling. Alec Sharp

* The basics of Process Mapping, Second Edition.Robert Damelio



una actividad y una salida es conocido como modelo I-P-O (Input, process, out-put) como se muestra en
la llustracién 8.

Producto

llustracién 1. Unidad basica de un proceso

Como podemos observar en la llustracién 9, las flechas representan la entrada y salida de una actividad
de trabajo, asi como la direccidn, a partir del origen, de la transformacién o secuencia de conversion. La
flecha en medio representa a las acciones tomadas durante la actividad a transformar.

llustracidn 2. Definicion detallada de proceso

Flujo de trabajo

Para poder definir un flujo de trabajo se tiene que partir de la definicion de “proceso”. Las fronteras del
“flujo de trabajo” comienzan con la actividad que sigue inmediatamente después del “evento
desencadenante” y terminan con la actividad cuya salida produce el “resultado esperado”. Cada una de
las actividades de nuestro conjunto (que involucra distintos tipos de recursos), ocurren en una secuencia
especifica de tiempo y generan una especie de vinculo para introducir a la siguiente actividad y a otros
recursos a la vez.

Se utiliza el término “flujo de trabajo” para referirnos a la arquitectura de todo lo que se describe
anteriormente, especialmente para el trayecto que cualquier tipo de elemento de trabajo sigue, al
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tiempo que estos se transforman a partir de la entrada inicial de los recursos, se transforman por cada
una de las actividades y se convierte en el elemento de trabajo esperado a la salida del flujo de trabajo.’

Flujo

En términos laborales o de industria, el “flujo” es una propiedad que se caracteriza por la evolucién y la
transformacién que se da a partir de la entrada de un recurso a través de la trayectoria actual de algin
flujo de trabajo.

Comunmente se conoce al “Flujo” como la progresién o el movimiento del trabajo a lo largo de cierta
trayectoria, sin embargo, a esto generalmente se le considera un desperdicio ya que el simple
movimiento de trabajo no crea o agrega valor.

El estado ideal del “flujo” es continuo y estd constituido por actividades que en su totalidad aporten
siempre valor. Cada elemento fluye de principio a fin sin retraso alguno, defectos ni desperdicios. En
términos “Lean” a esto se le llama “una pieza de flujo continuo.®

Value Stream (flujo de valor)

Para pasar de flujo de trabajo a “flujo de valor” se necesita usar la arquitectura como modelo de la
operacion en cuestion. Hacemos al elemento y a su “trayecto” explicitamente visibles, los cuales
despliegan, operan y conectan a todos los componentes sobrantes para que puedan trabajar de forma
colectiva con el fin de optimizar el flujo del elemento (a través del flujo de valor). Se generan medidas y
realimentacion en tiempo real relacionados con el flujo del elemento y con la demanda directa del
cliente. Se maneja y opera el flujo de valor como un todo, o sea, como un “creador de valor distintivo” y
sistema de entrega cuyo propdsito es obtener un “flujo continuo de una Unica pieza” sin defecto alguno,
creado incluso justo antes de que el consumidor lo espere.’

Importancia de mapear un proceso

Los mapas y diagramas de flujo ayudan a hacer visible de cierta manera el trabajo y las operaciones que
se realizan. Se mapean los procesos para generar conocimiento relacionado al trabajo o actividad
representada a través del mapa o diagrama de flujo en cuestién, de esta manera se puede aplicar el
conocimiento previamente mencionado con el fin de alcanzar una meta en especifico o cualquier otro
propdsito. Idealmente la meta o propdsito son explicitos, la intencidén de esto es mejorar de una forma
medible el negocio. Finalmente, la meta debe ser comprendida en su totalidad por la gente que se
encuentre haciendo el mapeo de cualquier operacién.?

> The basics of Process Mapping, Second Edition.Robert Damelio pag 28
® The basics of Process Mapping, Second Edition.Robert Damelio pag 28

’ The basics of Process Mapping, Second Edition.Robert Damelio pag 28
® The basics of Process Mapping, Second Edition.Robert Damelio pag 31

10



Ventajas de mapear un proceso

1.

Identificar sistemas y bases de datos involucrados
Hacer visible la arquitectura del proceso junto con sus limites, componentes, caracteristicas y
propiedades.
Mejorar la comunicacidn y comprensiéon a lo largo de los equipos naturales de trabajo,
sefialando donde se debe poner especial atencién y porque.
Identificar el drea y a los responsables que proveeran los elementos requeridos para realizar el
proceso.
“Nivelar” a cada miembro del grupo de trabajo a pesar del contexto en el que se desenvuelvany
del trabajo que realicen. Existen tres contextos o niveles que cada miembro del grupo de trabajo
debe reconocer:
a. Contribucidn de valor para el cliente externo.
b. Relaciones con el flujo de trabajo.
c. Contribucién directa con el flujo de trabajo primario de la empresa
Establecer o hacer cambios a la arquitectura de los flujos de trabajo.
a. Proveer de argumentos para la mejora de procesos continuos y la gestidon de los
mismos.
b. Clarificar las implicaciones de un cambio local relacionado con el los flujos de trabajo
principales de la empresa.

Técnicas y herramientas que permiten generar mejoras a partir del mapeo de procesos.

1.

Gestion de calidad
a. Quality Management Systems (QMS)
b. Total Quality Management (TQM)
IT Despliegue o Implementacion
a. Enterprise resource Planning (ERP)
b. Enterprise-wide project management.
Desarrollo de Software/Sistemas de Mejora de Procesos de Ingenieria
a. Capability Maturity Model (CMM)
b. Capability Maturity Model Integration (CMMI)
Mejora continua
a. Benchmarking
b. Business Process Improvement (BPI)
c. Six Sigma
d. Lean, TPS, Six Sigma
Measurement/Strategy
a. Balanced Scorecard
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Modelo

Es una descripciéon esquematica de un sistema, teoria, o fendmeno que da cuenta de sus propiedades
inferidas y que pueden utilizarse para estudiar mas a fondo sus caracteristicas - un modelo de gramdtica
generativa, un modelo del dtomo, un modelo econémico.

Razones para crear un modelo de trabajo
Un modelo de trabajo deberia proveer uno o mas de los siguientes beneficios enlistados (adaptado de
BPM):

Ayudar a explicar cdmo funciona el trabajo realizado

Ampliar nuestra perspectiva a pesar del trabajo

Proveer de un marco conceptual de referencia comun respecto al trabajo
Definir reglas, guias o principios relacionados de mads simple al trabajo

Clarificar relaciones, identificar elementos clave y eliminar a conciencia factores de confusidn
acerca de trabajo

Algunas limitaciones del uso de mapas como modelos de trabajo

Las propiedades y caracteristicas de cualquier tipo de actividad o trabajo realmente son importantes.
Muchos de los mapas y simbolos que se usan para modelar trabajo hacen énfasis a una serie limitada de
fronteras, componentes, caracteristicas y propiedades de trabajo. Por esto mismo, es importante
enfatizar lo siguiente:

Los mapas muestran algunas cosas pero no todas
Ningin mapa muestra todo (todo aquello que sea de interés)

e No existe mapa alguno que sea perfecto, o tipos de mapas que sean inherentemente correctos,
incorrectos o mejores

A continuacion se muestran algunas otras cosas importantes acerca de la cantidad de trabajo que puede
que no se alcance a representar en un mapa (llustracion 10).
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¢Qué tan efectivo es el
despliegue, la operacion y el
£Qué conjunto de ¢Cual es la cantidad acoplamiento delos
recursos son los que de trabsjo que esto componentes de este trabajo?
se usan en este representa?
trabajo?

Entrada

Proceso

éCudlesel

£Qué tan efectiva es contexto de este
la informacién trabajo?
respecto a este
trabajo? ¢En qué aspectos o propiedades
de este trabajo deberia
enfocarme?

llustracidn 3. Lo que la unidad basica de proceso no es capaz de mostrar

Narrativa de procesos

A pesar de que existen numerosas técnicas y software para la diagramacién, nunca esta por demas
comenzar el andlisis de los procesos con una descripcion de tipo narrativo. Ello garantiza que todo el
personal comprenda cual es su trabajo. La narrativa de procesos es una técnica que consiste en una
descripcién literal de procedimientos asociados a un flujo de trabajo. Comienza con una breve
descripcién del objetivo del proceso a lo que sigue una descripcidn cronoldgica de las tareas en que se
descompone el proceso (las que se ejecutan en el orden en que han sido redactadas y que se les
atribuye un cédigo numérico o alfanumérico). La descripcion debe indicar las conexiones entre tareas y
posibles tareas simultdneas, asi como los responsables de la ejecucién de las tareas. La narrativa
explicita, en términos generales, hace que y no porque lo hace, por lo que debe evitarse incluir: politica
de empresa; explicaciones de objetivos de procedimientos; objetivos generales de la organizacién;
opiniones; razones y sugerencias, etcétera.

La estructura a través de la que se ordena un reporte de narrativa de procesos se organiza mediante tres
columnas: los responsables de las tareas se sitian en la columna derecha (no se repite el responsable si
este efectua varias tareas de manera consecutiva); al centro se describen las tareas mediante un verbo
de accion de manera sintética y finalmente en la columna de la izquierda aparece la secuencia de la
tarea o paso que establece el orden cronoldgico.
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Las ventajas que presenta la narrativa de procesos son: facilita la comprensién del flujo de trabajo en
general y de las tareas en particular; muestra las responsabilidades de cada persona en el flujo de
trabajo; obliga a pensar al equipo que utiliza la técnica a pensar en términos de secuencia légica y
permite a cada unidad y permite a cada unidad administrativa involucrada comprender sus funciones e
inter relaciones con otras unidades. Utiliza un formato uniforma estandarizado que todos conocen vy
comprenden.

Mapa de proceso Multifuncional (Swimlane Diagram)

Un mapa de proceso Multifuncional ilustra el flujo de trabajo en las organizaciones. Un flujo de trabajo
consiste en una serie de actividades de trabajo interrelacionadas y que siguen un cierto patrén distintivo
al tiempo en que las entradas (recursos) se transforman en salidas (productos) que el cliente valora. El
nombre de mapa de proceso multifuncional hace referencia a todo aquel proceso de trabajo que
“Cruza” ciertas funciones.

También se le llama swimlane diagram (diagrama de carril de natacién) debido a que el disefio de las
bandas horizontales es parecido a los carriles de una alberca olimpica de natacién (vista desde arriba), la
misma esta ejemplificada en la llustracién 11.

Mombre del proceso

@_. 2 - -

magamTin &0 Gl

llustracidn 4. Forma basica de un mapa de proceso multifuncional
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Simbologia

SIMBOLOGIA

Subproceso ( ) Inicio, Fin

Actividad manual [~ | Actividad Sistema

Decision » Conector de pagina

Riesgo (" Conector de

" actividad
Actividad de control manual

L]
_] Documento Nota
A
@

() Actividad de control automatica

llustracién 5. Simbologia basica del mapeo de proceso

Ventajas de utilizar este tipo de mapa

1. Muestra las fronteras (de principio a fin) y de igual manera muestra por completo el flujo de
trabajo en un solo vistazo.

Resalta los puntos donde se interactuia con el cliente

De manera simultanea se muestra el trabajo y las partes de la organizacidon donde toma lugar.
Se muestran las relaciones proveedor-cliente que existen a lo largo del proceso.

Se ilustran las transferencias (cualquier tipo de bien) organizacionales

Se identifican patrones en el flujo de trabajo (en serie, colaborativo, paralelo o en alguna
combinacion de las anteriores)

ok wnN

Convenciones y caracteristicas basicas de este tipo de mapeo

Los “carriles de natacion” tienen dos elementos clave, la linea punteada (a) representa la frontera de la
entidad y el nombre de la entidad (b) que aparece en la parte izquierda del “carril”.

llustracion 6. Simbolos para (a) limites del canal y (b) nombre del responsable de la entidad
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Se usa una “caja” para mostrar las actividades dentro de un proceso del flujo de trabajo.

Actividad

llustracion 7. Simbologia de actividad

Se dibuja una linea con una flecha para indicar una entrada asociada con cada actividad. La entrada
deberia ser el recurso que la actividad transforma. Se deberia poder evidenciar la transformacion asi
como el trabajo que agrega valor a la actividad reflejada en la progresidn de las salidas a través del flujo
de trabajo.

Input Output
Actividad

Y
L 3

Transformacion de entrada a salida

llustracion 8. Simbologia de entradas y salidas

Se debe mantener un orden general de secuencia de izquierda a derecha en funcion de la conversion de
las entradas en salidas.

llustracién 9. Secuencia general de izquierda a derecha
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Para representar una decisidén, se utiliza el simbolo de diamante (ramas alternativas al flujo),
frecuentemente se presentan mas de dos opciones al tomar una decisién.

llustracién 10. Simbologia para decisiéon con dos ramas

Se dibujan bandas horizontales para representar la entidad que realiza el trabajo. Las entradas y salidas
pasan a través de estas bandas.

Operario

Almacen

llustracion 11. Mapa de proceso multifuncional mostrando tres entidades distintas
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Metodologia entrevistas uno a uno

Una serie de entrevistas uno a uno con los miembros del grupo que realizan el trabajo junto con un
grupo selecto de proveedores y clientes de dicho trabajo o actividad, nos permite crear un borrador del
mapa de proceso. Posteriormente se realiza una sesién de trabajo con aquellas personas que se
entrevistaron para poder validar el mapa.

Este método funciona mejor cuando el entrevistador estd bien preparado, busca informacion directa y
limitada, tiene buenas habilidades de interrogacidn, sabe escuchar y puede sintetizar rdpidamente
informacién. De igual manera debe tener habilidades sociales para poder ser politicamente sensible,
diplomatico, respetuoso, debe sentirse cdmodo al momento de aclarar cualquier tipo de duda y ajeno a
cualquier tipo de intimidacidn.

LIII Proceso de mejora mediante herramientas de six sigma

Definicion

Six sigma se trata de la implementacién rigurosa, concentrada y altamente efectiva de principios y
técnicas probados de calidad. Nacié como la evolucién de la incorporacién de elementos del trabajo de
varios pioneros de la calidad, el cual se basa en la desaparicién de los errores.

Sigma, una letra griega, es empleada por los estadisticos para medir la variabilidad de cualquier proceso.
Su estandar se basa en sélo tener un promedio de 3.4 problemas en cada milldn de oportunidades, es
una respuesta ante las crecientes expectativas de los consumidores y al incremento de la complejidad
de productos modernos y procesos.

Filosofia de six sigma

Six sigma es la aplicacién del método cientifico para el disefio y operacidn de los sistemas de gestion y
los procesos de negocios, los cuales permite a los empleados a brindar el mayor valor agregado a los
consumidores. Recordando que el método cientifico opera de la siguiente manera:

1. Observar los aspectos importantes del mercado de la empresa.

2. Desarrollar una explicacion tentativa, conocida como hipétesis, de acuerdo a lo observado.

3. En base a la hipdtesis, formular predicciones.

4. Probar las predicciones mediante el disefio de experimentos o mediante una observacion mas
cuidadosa. Habra que realizar un registro de las observaciones. Modificar |la hipdtesis basada en
los nuevos hechos. si existe variacion, usar herramientas estadisticas para eliminar los datos que
afectan el comportamiento del sistema.

5. Repetir los pasos 3 y 4 hasta que no haya discrepancias entre las hipotesis y los resultados de las
observaciones o los experimentos.
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Esta filosofia enfoca su atencidn en todos los interesados que existen en la empresa. Se trata de una
mentalidad de causa y efecto. Los sistemas de gestién y procesos de negocios bien disefiados, operados
por trabajadores plenos, logrard la obtencidn de clientes satisfechos.

Herramientas de mejora

Las herramientas son aplicadas dentro un sencillo modelo de mejora del rendimiento conocido como:
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, o DMAIC el cual es un acrénimo (por sus siglas en inglés:

Define, Measure, Analyze, Improve, Control). Se describe de la siguiente manera:

e D: Definir. Definir las metas de la actividad de mejora.
M: Medir. Medir el sistema existente.

[ J

e A: Analizar: Analizar el sistema para identificar las vias para eliminar la brecha entre el desarrollo
actual del sistema o procesos y la meta deseada.

e |: Mejorar: Mejorar el sistema.

e C: Controlar: Controlar el nuevo sistema.

Definir:
-éCual es el objeto de negocio?
-ldentificar al cliente

-El mapeo del estado actual y el futuro
-Proyeccion del proyecto

Medir:

Controlar:
-¢Cuales son las meétricasde desempeno?

-£Como se controlara calidad, riesgos, costo y

cambios en el plan? -éLas métricas son validasy rentables?

-iQué tipo de reportes de progreso se -éComo se medira el progreso?

crearan? -¢Como se medira el éxito del proyecto?

-iComo voy a asegurar que las metas se
estan llevando a cabo?

Analizar:
-Analisis del estado actual

-¢El estado actual es susceptible
de mejorar?

-Recursos que se necesitan

-ldentifica los mayores obstaculos

llustracion 12. Modelo de mejora de rendimiento
Diagramas de flujo:

Un diagrama de flujo es una herramienta sencilla que de manera grafica nos muestra las entradas,
acciones y salidas de un sistema dado, estos términos se pueden definir de la siguiente manera:
e Entradas: los factores de produccion tales como materia prima, equipo y gestién.
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® Acciones: es la forma en cdmo las entradas seran combinadas y manipuladas en orden para
darles valor agregado. en las acciones se incluyen procedimientos, manipulacidn,

almacenamiento, transportacién y procesamiento.

e Salidas: son los productos o servicios resultados de las acciones realizadas sobre las entradas.
Los elementos de salida se entregan al consumidor mediante otro usuario. En las salidas se
incluyen resultados no planeados o indeseables, tales como residuos, desperdicios,

contaminacién, etc.

Realizar diagramas de flujo es una actividad muy util, tanto que los simbolos empleados para su creacion
han sido estandarizados por diversas normas ANSI. Hay simbolos especiales para procesos especiales,
tales como la electrénica o los sistemas de informacién. Aqui se incluye una lista de los mas ocupados:

La letra “D" representa un

Un rectangulo representa D
un pasc de proceso retraso

Un rombo representa una Un hexdagono representala
rama de decision. La siguiente pre_p.aracmn para otra
actividad dependera de la actividad

decisidn tomada

llustracion 13. Principales simbolos de un diagrama de flujo

Proceso inicial

v

Proceso de revision

A

Correccion de
problemas

{Problemas?

Obtencion de datos

v

Analisis de datos

Registro

llustracion 14. Ejemplo de un diagrama de flujo tipo
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Diagramas causa efecto.

La mejora de procesos implica tomar accidén en las causantes de variaciones. Por lo general, para cada
uno de los procesos, el nimero de posibles causas relacionadas con un problema puede ser grande. El
Dr. Kaoru Ishikawa desarrollé un método simple que de manera grafica muestra las causas para
cualquier problema. Este diagrama se conoce como el diagrama de Ishikawa, diagrama de pescado o
diagrama causa efecto.

N N
I S
\ A

A 4

LA AT

llustraciéon 15. Ejemplo de diagrama causa-efecto

Mano de obra

Diagrama de Gantt

Un diagrama de Gantt muestra las relaciones existentes entre las actividades del proyecto, junto con la
duracion de cada una de ellas. El eje horizontal de un diagrama de Gantt muestra las unidades de
tiempo (dias, semanas, meses, etc.), mientras que el eje vertical muestra las actividades a ser
completadas. Las barras muestran el momento en que daran inicio las actividades y la duracién que
tendrdn.
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ulio 2014 Agoste 2014

Etapas proyecto Recursos Estado 29 30 3 |01 04 05 06 07 08|11 1213 |14 15/18|19 20 21|22 25 26|27
Propuesta Nombre Terminado

Propuesta Paul Jones

Mercado de andli... Nombre Terminado

Entrevista grupo ... Paul Jones

Definicion Hombre Terminado Definicion

Primera organiza... Paul Jones, T... si (4] :

Informe Tom Smith 57

Definicion del pr... Tom Smith S0 |

Concepto Hombre Terminado : Concepto
Lluvia de ideas Tom Smith, Ja... Retrazado ﬁa"’ -

Dizefio web Tom Smith En proce...

Descripcion de c... Tom Smith

llustracion 16. Ejemplo diagrama de Gantt

LIV Simulacion

En afos recientes el advenimiento de nuevos y mejores desarrollos en el drea de la computacién ha
traido consigo innovaciones igualmente importantes en los terrenos de la toma de decisiones y el disefio
de procesos y productos. En este sentido, una de las técnicas de mayor impacto es la simulacion.

Hoy en dia, el analista tiene a su disposicidn una gran cantidad de software de simulacion que le permite
tomar decisiones en temas muy diversos. Por ejemplo, determinar la mejor localizaciéon de una nueva
planta, disefiar un nuevo sistema de trabajo o efectuar el analisis productivo de un proceso ya existente
pero que requiere mejoras.

Para el estudio de este proyecto se trabajara con la simulacién de eventos discretos, los cuales pueden
definirse como el conjunto de relaciones légicas, matematicas y probabilisticas que integran el
comportamiento de un sistema bajo estudio cuando se presenta un evento determinado. El objetivo del
modelo de simulacion consiste, precisamente, en comprender, analizar y mejorar las condiciones de
operaciones relevantes del sistema.

La definicion bdsica de sistema nos dice que se trata de un conjunto de elementos que se
interrelacionan para funcionar como un todo; desde el punto de vista de la simulacion, tales elementos
deben tener una frontera clara.

Existen distintos modelos de simulacidn que permiten representar situaciones reales de diferentes tipos.
Podemos tener modelos fisicos o modelos matematicos, a los cuales les pertenecen los modelos de
simulacidon de eventos discretos. Asimismo, los modelos pueden diferenciarse segun el tipo de
ecuaciones matematicas que los componen. Por ejemplo, se conoce como modelos continuos a aquellos
en los que las relaciones entre las variables relevantes de la situacion real se definen por medio de
ecuaciones diferenciales, dado que éstas permiten conocer el comportamiento de las variables en un
lapso de tiempo continuo. Problemas como saber de qué manera se transfiere el calor en un molde o
determinar cémo fluye cierto material dentro de una tuberia, e incluso discernir el comportamiento del
nivel de un tanque de gasolina al paso del tiempo mientras el vehiculo estd en marcha, pueden
simularse en estos términos.
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Ademas de modelos continuos tenemos modelos discretos. En ellos, el comportamiento que nos
interesa analizar puede representarse por medio de ecuaciones evaluadas en un punto determinado.
Por ejemplo, si hacemos un muestreo del nimero de personas que llegaron a un banco en un lapso de
tiempo especifico, podemos simular esta variable con ecuaciones ligadas a distribuciones de
probabilidad que reflejen dicho comportamiento.

Otro tipo de clasificacidon es el de los modelos dinamicos o estaticos. Los modelos dindmicos son
aquellos en los que el estado del sistema que estamos analizando cambia con respecto al tiempo. Por
otro lado, los modelos estéticos representan un resultado bajo un conjunto de situaciones o condiciones
determinado; por ejemplo, al lanzar un dado los Unicos valores que se puede obtenerson 1, 2,3,4,50
6, de manera que el resultado serad uno de tales valores posibles; este tipo de simulacién generalmente
se conoce como simulaciéon de Monte Carlo.

Ademads, podemos hablar de modelos deterministicos y modelos probabilisticos, conocidos también
como estocasticos. Los primeros se refieren a relaciones constantes entre los cambios de las variables
del modelo.

Otro concepto es el de réplica o corrida de la simulacién. Cuando ejecutamos el modelo en una ocasién,
los valores que obtenemos de las variables y pardmetros al final del tiempo de simulacién generalmente
seran distintos de los que se produciran si lo volvemos a correr usando diferentes nimeros pseudo
aleatorios. Por lo tanto, es necesario efectuar mas de una réplica del modelo que se esté analizando,
con la finalidad de obtener estadisticas de intervalo que nos den una mejor ubicacion del verdadero
valor de la variable bajo los diferentes escenarios que se representan al modificar los nUmeros pseudo
aleatorios en cada oportunidad.

En general, podemos decir que todas las variables que se obtienen en términos de promedios
representan dos diferentes etapas: un estado transitorio y un estado estable. El primero se representa al
principio de la simulacién; por ejemplo, en el arranque de una planta, cuando no tiene material en
proceso: el ultimo de los procesos estara inactivo hasta que el primer cliente llegue, y si el tiempo de
simulacidn es bajo, su impacto sobre la utilizacion promedio de este proceso serd muy alto, lo cual no
ocurriria si el modelo se simulara lo suficiente para lograr una compensacion. En el estado transitorio
hay mucha variacion entre los valores promedio de las variables de decision del modelo, por lo que
formular conclusiones con base en ellos seria muy arriesgado, toda vez que dificilmente nos darian una
representacidn fiel de la realidad.

Por otro lado, en el estado estable los valores de las variables de decision permanecen muy estables,
presentando sélo variaciones poco significativas. En este momento las decisiones que se tomen seran
mucho mas confiables. Sin embargo no todas las variables convergen al estado estable con la misma
rapidez: algunas pasan con mas lentitud que otras de un estado transitorio a un estado estable. Es
responsabilidad del analista verificar que las variables de decisién del modelo se encuentren en estado
estable antes de detener el tiempo de simulacién.

Ventajas y desventajas
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La simulacién es una de las diversas herramientas con las que cuenta el analista para tomar decisiones y
mejorar sus procesos. Sin embargo, es necesario destacar que, como todas las demas opciones de que
disponemos, la simulacién de eventos discretos presenta ventajas y desventajas que son precisos tomar
en cuenta al determinar si es apta para resolver un problema determinado.

Dentro de las ventajas mas comunes que ofrece la simulacién podemos citar las siguientes:

a) Es muy buena herramienta para conocer el impacto de los cambios en los procesos sin
necesidad de llevarlos a cabo en la realidad.

b) Mejora el conocimiento del proceso actual al permitir que el analista vea cémo se comporta el
modelo generado bajo diferentes escenarios.

c) Puede utilizarse como medio de captacion para a toma de decisiones.

d) Es mas econdmico realizar un estudio de simulacién que hacer muchos cambios en los procesos
reales.

e) Permite probar varios escenarios en busca de las mejores condiciones de trabajo de los procesos
gue se simulan.

f) En problemas de gran complejidad, la simulacién permite generar una buena solucion.

Entre las desventajas que pueden llegar a presentar la simulacion estan:

a) Aunque muchos paquetes de software permiten obtener el mejor escenario a partir de una
combinacion de variaciones posibles, la simulacidon no es una herramienta de optimizacion.

b) La simulacién puede ser costosa cuando se requiere emplear en problemas relativamente
sencillo de resolver, en lugar de utilizar soluciones analiticas que se han desarrollado de manera
especifica para este tipo de casos.

c) Se requiere bastante tiempo para realizar un buen estudio de simulacion; por desgracia, no
todos los analistas tienen la disposicidn (o la oportunidad) de esperar ese tiempo para obtener
una respuesta.

d) Es preciso que el analista domine el uso del paquete de simulacién y que tenga sélidos
conocimientos de estadistica para interpretar los resultados.

Elementos clave para garantizar el éxito de un modelo de simulacidn.

Independientemente de los beneficios que conlleva la simulacidn, es imposible garantizar que un
modelo tendra éxito. Existen ciertas condiciones clave que pueden traer problemas si no se les pone
atencion al momento de usar la simulacion para la toma de decisiones. Se detallan algunas de las causas
por las que un modelo de simulacidn podria no tener los resultados que se desean:

Tamaiio insuficiente de la corrida. Para poder llegar a conclusiones estadisticas validas a partir de los
modelos de simulacidn es necesario que las variables aleatorias de respuesta estén en estado estable. El
problema estriba en que, generalmente, cuando el modelo consta de mas de una variable de decisién,
es dificil que éstas alcancen un estado estable al mismo tiempo: es posible que una se encuentre estable
y la otra no en un momento determinado.
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Variables de respuesta mal definidas. Aun cuando el modelo de simulacién sea muy eficiente y
represente la realidad en gran medida, si la variable de respuesta seleccionada no es la apropiada sera
imposible tomar decisiones que tengan impacto en la operacion del sistema bajo estudio.

Errores al establecer las relaciones entre las variables aleatorias: Un error comuin de programacion es
olvidar las relaciones légicas que existen entre las variables aleatorias del modelo, o minimizar su
impacto. Si una de estas variables no esta definida de manera correcta, ciertamente aun es posible tener
un modelo que se apegue a la realidad actual; sin embargo, si el sistema no se lleva hasta su maxima
capacidad para observar su comportamiento, podria resultar imposible visualizar el verdadero impacto
de las deficiencias.

Errores al determinar el tipo de distribucién asociado a las variables aleatorias del modelo. Este tipo
de problema es muy similar al anterior, sélo que en este caso se utilizan distribuciones que no son las
mas adecuadas o que corresponden Unicamente a un intento de simplificar los estudios estadisticos.

Falta de un analisis estadistico de los resultados. Un problema comun por el que la simulacién suele ser
objeto de critica, radica en asumir que se trata de una herramienta de optimizacion. Esta apreciacién es
incorrecta, ya que involucra variables aleatorias y caracteristicas propias de un modelo que incluye
probabilidades.

Uso incorrecto de la informacién obtenida. Un problema que se representa en ocasiones es el uso
incorrecto de la informacidn recabada para la realizacién del estudio, ya sea a través de un cliente o de
cualesquiera otras fuentes.

Falta o exceso de detalle en el modelo. Otro punto importante a considerar es el nivel de detalle del
modelo. En muchas ocasiones algin proceso se simplifica tanto que tiende a verse como una “caja
negra” que nos impide ver qué ocurre en el interior, aunque si haya entrada y salida de datos que
interactian con otras partes del modelo. Cuando esto sucede, el impacto que podrian tener los
subprocesos que se llevan a cabo en la “caja negra” no se incluye en la simulacién.
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L.VI Analisis modal de efectos y fallas (AMEF)
Definicion

Un AMEF (Analisis Modal de Efectos y Fallas) es un método sistematico de identificacidn y prevencion de
problemas de productos y procesos antes de que ocurran. Estos andlisis se centran en la prevencién de
defectos, mejorar la seguridad y aumentar la satisfaccién del cliente. Idealmente, se llevan a cabo en las
etapas de disefio de productos o desarrollo de procesos, a pesar de la realizacion de un AMEF de
productos y procesos existentes también puede reportar beneficios sustanciales.

La historia del AMEF

Los primeros los AMEF formales se llevaron a cabo en la industria aeroespacial, a mediados de 1960 y se
centraron especificamente en temas de seguridad. En poco tiempo, se convirtieron en una herramienta
clave para la mejora de la seguridad, especialmente en las industrias de proceso quimico. El objetivo con
los AMEF de seguridad era, y sigue siendo hoy en dia, evitar accidentes e incidentes de seguridad.
Mientras que los ingenieros tienen procesos y productos siempre analizados para posibles fallos, el
proceso AMEF estandariza el enfoque y establece un lenguaje comun que se puede utilizar tanto dentro
como fuera de las empresas. También puede ser utilizado por los empleados no técnicos, asi como
técnicos de todos los niveles.

Objetivos

La prevencion de procesos y productos problemas antes de que ocurran es el propdsito de los Modos de
Falla y Andlisis de Efectos. Se utiliza en los procesos tanto en el disefio y fabricacién, reducen
sustancialmente los costos mediante la identificacion de mejoras de productos y procesos al inicio del
proceso de desarrollar cuando los cambios son relativamente faciles y baratos de hacer. El resultado es
un proceso mas robusto porque se reduce o elimina la necesidad de medidas correctivas después de los
hechos.

Parte de un Sistema de Calidad Integral

Un proceso formal de un AMEF debe ser parte de un sistema integral de calidad. Mientras que este
analisis se puede utilizar con eficacia por si solo, una empresa no va a obtener el maximo beneficio sin
sistemas de apoyo a la realizacion de AMEF e implementacidon de mejoras que son el resultado de dichos
andlisis. Por ejemplo, un elemento de un sistema integral de calidad es el uso eficaz de los datos y la
informacién. Sin datos de productos o procesos confiables el AMEF se convierte en un juego de
adivinanzas basado en opiniones en lugar de hechos reales. El resultado puede ser que el andlisis se
centra en los modos de fallo errdneos y falta de oportunidades significativas para mejorar los modos de
falla que son los mayores problemas. Otro ejemplo que apoya la necesidad de un sistema integral de
calidad es la documentacidn de los procedimientos.

Esto es especialmente critico con un proceso de realizacién del AMEF. En ausencia de procedimientos
documentados, las personas que trabajan en el proceso podrian estar introduciendo una variacién
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significativa en ella haciéndola funcionar ligeramente diferentes cada vez que el proceso se ejecuta. En
este caso, la AMEF estd apuntando a un blanco en movimiento, ya que cada vez que el proceso se
ejecuta, produce resultados diferentes.

Los fallos no se limitan a problemas con el producto. Las fallas también pueden ocurrir cuando el usuario
comete un error, esos tipos de fallos también deben ser incluidos en el AMEF. Todo lo que se puede
hacer para asegurar que el producto funciona correctamente, independientemente de la forma en que
el usuario lo opera, se asegurara que el producto se encuentre mas cerca de un 100 por ciento de la
satisfaccion total del cliente.

Las formas en que un producto o proceso puede fallar son llamados modos de fallo. Cada modo de falla
tiene un efecto potencial, y algunos efectos son mds probables de ocurrir que otros. Ademas, cada
efecto potencial tiene un riesgo relativo asociado con él. El proceso AMEF es una manera de identificar
las fallas, efectos y riesgos dentro de un proceso o producto, y luego eliminarlos o reducirlos.

Evaluar el riesgo de fracaso

El riesgo relativo de un fallo y sus efectos esta determinado por tres factores:

1) Gravedad: La consecuencia del fracaso en caso de producirse.

2) Distribucién: La probabilidad o frecuencia de la fallo que se produzca.

3) Deteccién: La probabilidad de que el fallo se detecte antes de que se dio cuenta el impacto del
efecto.

Evaluar el numero de prioridad de riesgo

Utilizando los datos y el conocimiento del proceso o producto, cada modo de fallo potencial y efecto
tiene en cada uno de estos tres factores en una escala que va de 1 a 10, en la cual el nimero 1 es el
numero mas bajo, asi subsecuentemente hasta llegar a 10 que es el valor mas alto.

Al multiplicar el ranking de los tres factores (gravedad x ocurrencia x deteccidn), un numero de
prioridad de riesgo (RPN) se determinara para cada modo de falla potencial y efecto.

El nimero de prioridad de riesgo (que oscilara entre 1 y 1000 para cada modo de fallo) se utiliza para
clasificar la necesidad de acciones correctivas para eliminar o reducir los posibles modos de falla. Los
modos de fallo con mayor RPM deben ser tomados como prioridad, aunque se debe especial atencidn
cuando el ranking de gravedad es alto (9 o 10), independientemente de la RPN.

Una vez que se ha tomado una accion correctiva, una nueva RPN para el fracaso estd determinada por la
re-evaluacidn de la clasificacién de gravedad, ocurrencia y deteccion. Esta nueva RPN se llama el "RPN
resultante." La mejora y accidn correctiva debe continuar hasta que la RPN resultante es a un nivel
aceptable para todos los modos de fallo potenciales.

La Hoja de trabajo AMEF

El proceso debe documentarse mediante una hoja de cdlculo AMEF. Esta forma captura toda la
informacién importante sobre el andlisis y sirve como una excelente herramienta de comunicacion.
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Algunas organizaciones tienen su propio formato de la hoja de calculo AMEF. Otras deben de adaptar
esta forma para satisfacer sus necesidades.

Un sistema de numeracién para rastrear y acceso FMEA proyectos realizados anteriormente es util. El
sistema de numeraciéon debe permitir a las referencias cruzadas a AMEF similares, asi como otras
actividades de mejora que tratan el mismo producto o proceso. Se deben de mantener copias de toda la
AMEF en un lugar central para que sean de facil acceso durante las auditorias o proceso interno y
comentario.

Diez pasos para realizar un AMEF

Todos los productos de diseiio y proceso AMEF siguen estos diez pasos:

Paszo 1:Revision del proceso o producto

sRevisarundiagramade flujodetallado de la operacidn. &yudara a asegurar que
todos en el equipotienen la misma comprension del producto o proceso que se
estatrabajando.

*El equipo debe familiarizarse con el producto o proceso. En el caso de un
procesa, el equipo debe caminar fisicamente a través del procesotal ycomo
fluye.

*Ez (jtil tener un "experto” en el producto o proceso disponible pararesponder a
cualquier pregunta que el equipo pueda tener.

Paso 2. Lluvia de ideas de modos de fallo potencial

*El equipo puede empezar a pensar en modos de fallo potenciales que podrian
afectar el proceso de fabricacion o la calidad del producto. Sesiones de lluviade
ideas chtendran todas esas ideassohre la mesa.

»|a@s ideas deben serorganizadas, agrupandolasen categorias similares. EI
equipo debe decidir las mejores categorias paraagrupar, va que hay muchas
formas diferentes de modos de fallode grupo.

=  Paso 3. Lista de efectos potenciales decada modo de fallo

*Con los modos de fallo que aparecen en la hoja de célculo FMEA, el equipo
revisa cada modo de fallo e identifica los posibles efectos de la fallaen caso de
producirse. Paraalgunos de los modos de fallo, puede haber un solo efecto, en
tanto que para otros modos puede haber variosefectos.

Pasos 4 a 6:

Cada una de estas tres clasificaciones se encuentra basadas en una escala de 10 puntos, siendo 1 la
calificacion mas baja y 10 la mas alta.

Es importante establecer descripciones claras y concisas para los puntos en cada una de las escalas, de
modo que todos los miembros del equipo tienen la misma comprensidn de la clasificacidn. Las escalas
deben establecerse antes de que el equipo comience el proceso de clasificacion.
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Paso4: Asignar un rango para cada efecto de gravedad

*| 5 clasificacion de gravedad es una estimacion de la gravedad de los efectos en
casode haber ocurrido alguntipo defallo.

*En algunos casoses evidente, debido a la experiencia pasada. En otros, es
necesaricestimar laseveridad basadoen el conocimiento vy experiencia del
equipo.

*Cada efecto se debe darsu propia clasificacion de gravedad, incluso sihay varios
efectos para un Unico modo de fallo.

Paso 5. Asignarunac

ocurrencia.
*El mejor método para la determinacian de la clasificacion ocurrenciaes utilizar
datos reales del proceso.

sCuandco los datos reales no estan disponibles, el equipo debe estimar con qué
frecuencia se puede produciruntipo de fallo.

mel  Paso 6. Asignar rangos paracadamodo defallo

*5e analiza quétan probable es detectar un fallo o el efecto de un fracaso.
Comenzamos este paso mediante |a identificacion de los controles actuales que
pueden detectar un fallo o efecto de un fracaso. 5i no hay controles actuales, la
probahilidad de deteccian sera baja.

Paso 7:Calcular el nimero de prioridad de riesgo para cada

efecto

# El nimero de prioridad de riesgo (RPN) simplemente se calcula multiplicando lo
siguiente: Namero de Pricridad de Riesgo = Gravedad = Ocurrencia = Deteccign

«Puede servir como un indicadorparacomparar el RPN total revisado una vez
que se haya iniciado lasacciocnesrecomendadas

Paso B: Priorizar los modos de fallo para la accion

*|os modos de fallo ahora se pueden priorizar clasificandolos en orden, desde el
namero mas alto de prioridad de riesgo a la baja.

#lUn diagrama de Pareto es atil para visualizar las diferencias entre las posiciones
de los fracasosy los efectos.

Paso 9. Tomar accion paraeliminar o reducir los modos de

fallo de alto riesgo

5 debe implementar el uso de un proceso de resolucion de problemas
organizada, paraidentificare implementar acciones para eliminar o reducirlos
modos de fallo de altoriesgo, con los que, idealmente, los modos de falla deben
sereliminados por completo.

: Calcular el RPN después de iminacion o

reduccion de modos de fallo

*5¢ tendran nuevas clasificaciones para laseveridad, ocurrenciay deteccion. Por
lotanto se debe calcular un nuevo RPM.

*Para las fallasen el que se tomen medidas, deberia haber una reduccionenla
RPM.
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I.V Matriz de asignacion de responsabilidades (RACI)

Responsabilidades de los procesos

Los mapas de procesos realizan una excelente labor al identificar las tareas reales que se van
cumpliendo y los individuos (o posiciones) que lo realizan. Sin embargo, en algunas situaciones puede
ponerse de manifiesto que hay un problema que va mas alld de los propios procesos. Se puede dar el
caso en tener como primer responsable al propietario de un proceso o puede ser que nadie se tomo¢ la
propiedad, o que mads de una persona se pensé como el responsable ultimo.

A pesar de que un mapa de procesos puede tener informacién sobre las jerarquias involucradas, no se
puede evidenciar que otros departamentos tienen un papel mas activo que otros, o que los empleados
pueden estar en realidad sin poseer supervision. En dltima instancia, a menudo se reduce a la pregunta
mas importante: ¢ Quién es realmente el que tiene la responsabilidad?

En cualquiera de estas situaciones, es necesario profundizar en las funciones y responsabilidades de las
personas involucradas en el proceso. Una matriz RACI es una excelente herramienta que ayuda a aislar
los temas de responsabilidad dentro de un proceso o departamento. Asi como el mapeo de procesos es
una representacion visual de un proceso de flujo, la matriz RACI es una representacion visual de la
funcién de cada individuo dentro de ese proceso, en la cual se involucra la identificacion de los
responsables, a quién se rinde cuentas, los consultados y los informados. Cuando se utilizan estas
herramientas en conjunto, el mapa del proceso puede ayudar a identificar dreas en las que la rendicién
de cuentas se llevé a cabo con demasiada fuerza, y la matriz RACI puede sacar a la luz las consecuencias
invisibles de la rendicion de cuentas.

Esta matriz también puede servir para eliminar malentendidos sobre el papel de cada persona,
reduciendo la duplicacién de esfuerzos y ayudando a construir un consenso dentro del equipo.

;Coémo saber que existe algiin problema?

La primera indicacidon de que puedan existir problemas respecto a las responsabilidades puede surgir
durante la identificacidn de los propietarios de los procesos. Al hablar con los propietarios, se puede
encontrar que tienen interpretaciones contradictorias con respecto a la propiedad. Dos personas
pueden compartir la propiedad pero cada uno piensa que él o ella es el Unico propietario; dos pueden
compartir la propiedad, pero hay lagunas en la propiedad de todo el proceso; una persona que tiene la
propiedad de mas de un proceso puede no reconocer su papel en todos los procesos; o (la peor
situacidn) nadie podra tomar cualquier propiedad de un proceso. En particular, si el departamento o
empresa tiene una organizacién matricial, hay una probabilidad elevada de malentendido de
responsabilidades.

También se puede reconocer la necesidad de una matriz RACI durante la fase de mapeo. Esto puede
manifestarse de muchas maneras. En primer lugar, puede ser tan simple como que los individuos
indiquen que nadie asume la responsabilidad. En segundo lugar, el mapa de Procesos puede revelar que
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las decisiones se toman a un nivel demasiado bajo, no hay una comprensién clara de donde se toma la
decisidn, o si hay demoras en la toma de decisiones que indican que una sola persona no quiere aceptar
la responsabilidad.

En tercer lugar, el mapa puede mostrar numerosas aprobaciones a través de muchas capas, esto es una
indicacidon de que demasiada gente ha asumido la responsabilidad. Por ultimo, el mapa de Procesos
puede mostrar que las personas exteriores a la influencia del propietario del proceso estan
proporcionando entrada o la toma de decisiones.

Cualquiera de estos, por si mismos, no son necesariamente indicadores de que se deba construir una
matriz RACI. Sin embargo, basandose en el estado general y la informacidn recibida de los entrevistados,
el analista debe considerar seriamente si se justifica el uso de una matriz RACl. Ademas debe
mantenerse alerta durante las discusiones con todos los niveles de empleados para ver si hay
malentendidos, confusiones, o incluso desacuerdos acerca de la autoridad y la responsabilidad.
Liderando los departamentos a través de la creacion de una matriz RACI puede ayudar a determinar
mejor las funciones y responsabilidades del caso.

;Qué es una matriz RACI?

La grafica de responsabilidades (el proceso que da lugar a la matriz RACI) es un método utilizado para
identificar donde puedan existir ambigledades en relacion con la rendicion de cuentas y
responsabilidades. Cuando se utiliza en un enfoque de colaboracidn, las diferencias son traidas a la luz
publica y resuelto con todo el equipo. Sobre la base de la participacion activa de la direccién y otros en
el desarrollo de mapas de procesos, la matriz RACI clarifica las responsabilidades de cada persona en
relacién con los procesos de identificados.

Los roles funcionales son posiciones que realizan una accién o tarea. Las actividades son los pasos clave
en el proceso.

En la identificacidon de las actividades, se puede utilizar la informacion ya creada para los mapas de
procesos. Muchas de las directrices utilizadas para el Mapeo de Procesos son aplicables al método de la
matriz RACI.

En particular, el enfoque verbo-sustantivo sigue siendo valido, aunque es posible encontrar situaciones
en las que son necesarios explicaciones adicionales para satisfacer las necesidades de la matriz. Sin
embargo, nunca se debe de abandonar la regla de que las descripciones deben ser cortas y concisas.
Dentro de la grafica del proceso de andlisis de la matriz, podemos encontrar el corazén de la misma.
Para cada actividad se debe determinar el papel y el grado de responsabilidad de cada individuo.

Hay cuatro niveles identificados de participacién el responsable, el consecuente, el consultor y el
informador (también hay una quinta opcién: “el individuo no participa en absoluto”). La definicidn de
cada uno de estos cuatro componentes es importante para entender cémo todo esto se junta.

Responsable (R) representa el realizador, el individuo que realmente funciona en la actividad. Usando el
ejemplo de proceso de pago de gastos, el responsable es el solicitante de registro de entrada. Este es el
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hacedor: el que esta en realidad solicitando la verificacion. Dependiendo de la complejidad de la accidon
o tarea, puede haber mas de una individuo identificado como responsable.

Consecuente (A) es la posicién con la autoridad de dar el visto bueno o rechazarlo sobre la actividad; la
persona que dice "la responsabilidad es mia". No deberia haber una sola responsable para cada
actividad. Si hay mds de uno, los resultados de las responsabilidades pueden verse divididos y, en ultima
instancia, la confusion sobre la propiedad. En el proceso de solicitud de verificacién, la persona
realmente responsable de la solicitud inicial es el mismo que el hacedor (el solicitante de verificacion).
Es posible que un individuo pueda poseer ambos roles.

Consultor (C) es una persona que debe ser consultado antes de que el proceso pueda avanzar. Es
importante recordar que este individuo esta involucrado antes de la finalizacion de una decisién o
accién. Mds de una persona puede ser consultada.

Informador (1), la identificacidon en la matriz RACI final, es cualquier individuo que necesita saber si una
actividad se estd produciendo, pero no estd obligado a ser parte del proceso. Pueden ser informados,
mientras que la actividad estd ocurriendo o incluso después. Como tal, este es conlleva una
comunicacion bidireccional. Este ejemplo demuestra cémo la matriz RACI puede mejorar el contenido
de un mapa de procesos. En el mapa de Procesos creado para el proceso de solicitud de registro de
entrada, no hay ninguna indicacién explicita de cualquier persona que pudiera ser considerado como un
informador.

El mapa del proceso no debe ser transferido a la matriz RACI textualmente. Como se ha sefalado en
relacion con el consultor, las aprobaciones pueden representar el papel del individuo en lugar de una
actividad adicional en la matriz RACI.

llustracion 17. Ejemplo de una matriz RACI

Actividad/recurso |Director |Gerente |Analista |Asistente Leyenda
Actividad 1 R I I A R| Responsable
Actividad 2 C A R I A |Rendir cuentas
Actividad 3 A R C| Consultado
Actividad 4 I R A I| Informado
Actividad 5 R I I A

Actividad 6 C A R I
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Capitulo II. Situacion actual de la empresa

Dentro de esta seccidn se presenta la informacion para conocer a fondo la situacién inicial de la empresa
en cuestidn. Se indica su giro comercial, actividades principales, servicios, ubicacién, etc.

ILI Descripcion general

La empresa de servicios de transporte y mensajeria es una empresa de origen espanol dedicada al
servicio de transporte privado con chofer por trayecto, empleando para ello el uso de aplicaciones
gratuitas en teléfonos méviles o mediante una pagina web, en las computadoras.

Los fundadores son dos jévenes emprendedores espafioles, que se conocieron estudiando un MBA en
Stanford University, entre 2008 y 2010. Durante este tiempo, se dedicaban también a otros proyectos
independientes y corporativos, por lo que era necesario el uso de taxis para transportarse. Durante su
trayecto, aprovechaban para resolver pendientes via telefénica, detallar proyectos en sus computadoras
portdtiles o estudiar presentaciones. Asi fue como identificaron una necesidad no resuelta para las
personas que no pueden pagar un chofer privado.

El 19 de diciembre de 2011 en la ciudad espafiola de Madrid, se realizé la presentacion de la aplicacidn
gue porta el nombre de la empresa y que permite contratar viajes de vehiculos con chofer a través de
teléfonos inteligentes en conjunto con el internet, con la ventaja de que no es necesaria una transaccion
monetaria en efectivo, ésta se realiza a través de tarjeta de crédito o cuenta de PayPal.

Se trata de un método de transporte de caracter ejecutivo, la cual se encuentra disponible para
teléfonos con sistema operativo 10S y Android, en equipos de comunicacion moévil, ademas de una
pagina web.

La empresa actualmente se encuentra operando en Madrid, Barcelona y Malaga en Espafia, mientras
gue en América Latina se encuentran en Lima, Perud; Santiago, Chile; y Ciudad de México, en México. La
empresa busca aprovechar las ventajas que la tecnologia provee, mediante transacciones vy
comunicaciones via internet, asi como de las herramientas de geo localizacién que los equipos mdviles
actuales nos brindan.

@ A Corunia

. 9 QBarcelona

9 Malaga
Ciudad de México 9

Lima 9

Santiago 9

llustracion 18. Ciudades del mundo en donde se encuentra presente el servicio

En México arrancaron operaciones en el mes de noviembre del afo 2012, con una plantilla
administrativa integrada por cuatro personas. Se iniciaron con dos areas: logistica, encargada de las
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operaciones y la administracion de la flota; y marketing, encargada de la mercadotecnia y atencién al

Direccion
general

cliente.

Asistente de
direccion

|
Logistica y
operaciones

Mercadotecnia

cliente

llustracién 19. Organigrama de arranque de operaciones. Octubre 2012

ILII La empresa en la Ciudad de México

Desde el comienzo de operaciones, la empresa definid una zona especifica desde la cual se pueden
solicitar los trayectos, es decir, el punto de origen debe estar contenido dentro de dicha zona a
diferencia del punto destino que puede ser cualquiera, inclusive fuera de la Ciudad de México. De esta
manera el control sobre la concentracién de vehiculos se vuelve mas estricto, por ejemplo, al limitar
lugares como Ciudad Satélite o Ecatepec, que aunque son lugares en los cuales se ha reportado
demanda de servicios, quedan retirados de la principal area de trabajo (Polanco, Anzures, Roma, etc.) lo

cual provocaria que los trayectos solicitados implicardn gran tiempo en su ejecucion, resultando poco
rentables para la empresa como para el conductor.

La zona se determind de acuerdo al segmento del mercado al que se encuentra dirigido este servicio,
siendo principalmente personas dedicadas al trabajo de oficina o ejecutivos de empresas. De esta
manera dentro del perimetro se incluyen colonias como Polanco, Condesa, Anzures, Roma y Santa Fe,
las cuales se encuentran entre las de mayor demanda para la empresa.
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El Periférico es la avenida que delimita el area de accidon en el sur y en el este, mientras que al norte la
delimita la autopista Naucalpan — Ecatepec, y al oeste lo hacen la autopista La Venta — Chamapay la

carretera Naucalpan — Toluca.

A continuacidn se detallan datos estadisticos de las zonas de accién de la empresa en la ciudad de

México, lo cual ayuda a entender algunas de las caracteristicas del comportamiento dentro de la ciudad.

Superficie[1]

578.551 km?*

Parque vehicular (2011)[2]

4.55 millones

Densidad vehicular

7,864.49 [u/km?]

Perimetro* 106.24 Km
Velocidad en hora pico[3] 6 [Km/h]
Habitantes[4] 8.851 millones

- — e — e

llustracion 21. Datos de la Ciudad de México. Julio 2014
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ILIII Organigrama

En enero de 2015, fecha en la cual se inicia el estudio, la empresa se encuentra conformada por una
plantilla de 25 empleados administrativos, dividido en 5 dreas: finanzas, atencién al cliente, logistica y

operaciones, ventas y mercadotecnia.

Direccion
general

Asistente de
direccion

. Atencion al Logistica .
Finanzas _ ~ e . Y_ Ventas Mercadotecnia
cliente operaciones

Cobranza Recursos Atencidna
LR £ =
humanos corporativos

™ Facturacion

llustracién 22. Organigrama Diciembre 2014

ILIV Ubicacion geografica
Las oficinas administrativas se encuentran ubicadas en Lope de Vega 236-240 Polanco, Miguel Hidalgo,

Ciudad de México.
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llustracién 23. Ubicacion de oficinas corporativas
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I1.V Proveedores de servicios

Los operadores no forman parte de la plantilla oficial de la empresa proveedora del servicio, esto quiere
decir que se contratan a través de un tercero y realizan la operacion prdcticamente en sus tiempos
libres. Cada conductor que desee formar parte de las operaciones de la corporacién, necesita pasar por
un control de calidad en el cual se incluye una evaluacidn psicométrica, una evaluacidn del conocimiento
del reglamento de trénsito y por ultimo una evaluacién de sus habitos de manejo. Al operador también
se le proporciona capacitacién la cual incluye: induccidon a la empresa, manejo de la aplicaciéon que
gestiona el servicio y manejo de mapas mediante GPS (Global Positioning System). Finalmente, se
verifica que los vehiculos de los operadores cumplan con las debidas licencias y especificaciones
solicitadas. Si cumplen con los requisitos se les proporciona una cuenta para que puedan trabajar. En el
momento que deseen estar disponibles, sélo tienen que encender su teléfono mdvil y acceder a la
aplicacion.

Cada operador es responsable de su propio vehiculo, asi como de los tramites, mantenimiento y
combustible. Existen dos esquemas de asociacidon para los operadores, uno de caracter fijo y otro
variable. El primero se basa en operadores con un horario sugerido (el cual puede ser de 4, 8 0 12 horas)
asi como una zona de trabajo determinada. El segundo esquema se trata de operadores que no tienen
un horario determinado o ubicacién fija, donde cada uno de ellos decide a qué hora y en ddénde
conectarse.

Esquema de Trabajo [Porcentaje
Fijo 30%
Variable 70%

El hecho de que el la mayoria de los operadores se encuentren en esquema variable, implica que la
dindmica de abastecimiento por zonas y horarios no sea tan apegado a las necesidades de la empresa o
del consumidor sino a las del operador como tal.

IL.VI Principales servicios de la empresa

Podemos definir un proceso productivo como aquella actividad orientada a la elaboracion de productos
o servicios que satisfagan una necesidad, o también como aquel que tiene como fin la optimizacién de
los productos para hacer eficiente la produccion.

El principal proceso productivo de la empresa estd dedicado al transporte de personal y mensajeria via
terrestre en la Ciudad de México, el cual mediante una aplicacién asigna de forma automatica la unidad

mas cercana al cliente.

El principal mercado del servicio es toda aquella persona que tenga la necesidad de trasladar una
entidad. Dada esta versatilidad se puede proveer de atencion a dos niveles:
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e Empresarial
e Particular.

Al tercerizar el transporte y ocupar este tipo de servicios, los usuarios buscan reducir costos en el
renglén de gestidn de flota vehicular, lo que implica que no existird gasto por concepto de adquisicion
de vehiculos o mantenimiento, operacién e impuestos de los mismos

Funcionamiento de la aplicacion

La aplicacidn funciona de la siguiente manera:

1. El cliente selecciona el lugar donde desea iniciar el trayecto, el cual debe de estar dentro de los
limites del drea de accién de la empresa (D.F. y algunos lugares del area metropolitana).

2. Elcliente selecciona el lugar de destino. Al contrario del punto de origen, éste puede no estar dentro
del drea antes mencionada.

3. El cliente selecciona la categoria de su preferencia. Actualmente se cuentan con dos categorias, lite y
executive, la primera es mas econdmica que la segunda, con vehiculos de menor tamafio.

4. Se despliega una pantalla donde se muestra el precio estimado en base a un kilometraje (con apoyo
de google maps) y el tiempo estimado que tome realizar el trayecto.

5. Al momento de confirmar el servicio, se genera una alerta para ser recogido por el conductor mas
cercano.

Resumen

Origen

Recoger ahora

Precio estimado

llustracién 24. Funcionamiento del software

El software utilizado en la operacién cumple con varias funciones, entre las que se destacan dos.

® Asignacion de choferes a los clientes. Para lograrlo, el sistema toma en cuenta la ubicacion
ddénde se solicita el servicio, asi como la ubicacién del vehiculo mas cercano, a éste ultimo es al
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que se le asigna el servicio, siempre y cuando se encuentre disponible. Ello atiende a la
necesidad de satisfacer las demandas del cliente en el menor tiempo posible. El sistema permite
al cliente, ademas de solicitar servicios al momento, la posibilidad de reservar su trayecto con
un minimo de dos horas de anticipacién y un mdaximo de 30 dias. Ello permite que los
conductores puedan ver las reservas que estan activas y que tengan la libertad de decidir cual
de los trayectos quieren atender.

Célculo de tiempo y distancia a cobrar del servicio. Similar a la forma de operar de los taximetros
que utilizan en los taxis de la ciudad, de tal manera que se cobra por concepto de tiempo o
distancia recorrida por separado, no de manera simultanea. Cuando el vehiculo va a menos de 6
km/h el sistema cobra por concepto de tiempo, y si se supera dicha velocidad, se cobra por
distancia.

Asi como se definid el principal proceso productivo de la empresa, a continuacién se definen los

procesos que cada area funcional de la empresa tiene:

Finanzas. Los procesos que esta drea realiza tienen como objetivo buscar la dptima distribucion
de los recursos econdmicos a fin de que la empresa cuente con una economia saludable.
Atencion al cliente. Sus operaciones buscan que el cliente vea satisfechas sus necesidades al ser
atendido con calidad y de manera expedita. Entre las consecuencias de estas acciones podemos
encontrar la publicitacion del servicio mediante la recomendacién entre usuarios, asi como la
conversidn de un usuario ocasional a un usuario cautivo.

Ventas. Las actividades de esta area tienen la finalidad de ofrecer los servicios de la empresa y
concretar la celebracidn de contratos con otras, asegurando la utilizacidn del servicio.

Logistica. Sus procesos procuran el maximo aprovechamiento de los recursos materiales y
humanos con los que la empresa dispone, buscando estar lo mas préximo al cliente.
Mercadotecnia. Sus actividades tienen como objetivo conocer las necesidades del cliente,
elaborar publicidad para dar a conocer la marca, asi como la atraccion de clientes mediante
promociones que hagan atractivo el uso del servicio.
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Capitulo III. Modelado de los procesos clave y mejora del proceso de

Contratacion y generacion de Choferes.
En el siguiente capitulo se aplica la metodologia del mapeo y documentacion de los procesos principales
de cada una de las dreas de la empresa de transporte, los cuales representan la base estructural de la
empresa. A partir de dichos mapas se identificard el proceso con el flujo de valor mas representativo
segun los objetivos y planes de la direccidon de la empresa en términos de aumento de competitividad,
con la finalidad de poder generar una simulaciéon y mejorar el proceso.

IILI Planeacion del proyecto

Dentro de la planeacién del proyecto se llevé a cabo un plan de trabajo, donde se calendarizaron las
actividades a realizar, el tiempo estimado que tomaria efectuarlas asi como los participantes
involucrados, metas y objetivos. El plan de trabajo se realizé mediante la herramienta grafica del
diagrama de Gantt.

lan 2015 Feb 2015 Mar 2015

Iid. Nombre de tarea Comienzo Fin |Duracion
82251 | 12 | 82 | 152|222 13 | 83

1 | Kick Off de! Proyecto 19-Jan-15| 19-Jan-15 1d l

2 | Entrevistas ejecutivas por area| 21-lan-15| 28-lan-15 8d -

Entrevistas operativas por

- Bt 26-Jan-15| 30-Jan-15 5d |
4 | 2pso ynarstivas de 02-Feb-15| 18-Feb-15 | 17d —
procesos
5 | Analisis de informacion 19-Feb-15| 20-Feb-15 2d 0
6 | Identificacion del problema | 23-Feb-15| 27-Feb-15 5d ]
E Simulacion de proceso con o02-Mar-15| 11-Mar-15 104 :]

flujo de valor

8 | Presentacion de resultados 12-Mar-15| 13-Mar-15 2d

I

llustracion 25. Diagrama de Gantt con calendarizacion de actividades semanal

El diagrama de Gantt detallado por dia, se encuentra dentro del apartado de Anexos A.
Arranque del proyecto

Presentacion del proyecto en la empresa

Durante la presentacién del proyecto se encontraban presentes los directivos de la empresa a nivel
local, como el CEO México, el director de Marketing, director de Logistica y Operaciones, el director de
Finanzas, el director de Ventas y el director de Supervision de Flota. Se presenté el plan de trabajo ante
los directivos y se trataron los siguientes puntos:

%+ Presentacion del personal involucrado en el proyecto



Objetivo
Alcance

K/ R/
0‘0 0’0

X3

8

Metodologia

R/
0’0

Calendarizacion del trabajo

3

8

Determinacion de los procesos a mapear

X3

8

Personal a entrevistar

X3

¢

Resultados a esperar
Posterior a esto se consiguid la autorizacién para dar inicio al proyecto asi como el empuje y la
comunicacion a los miembros de la organizacidn para poder llevarlo a cabo de forma fluida con todos los
departamentos involucrados.

Una conclusidn importante de la junta de inicio previa al proyecto fue que se tenia que identificar el
proceso con la mayor cantidad de problematicas con el fin de mejorarlo. A la vez la direccidn tiene en
puerta cambios importantes por motivos de competitividad y uno de ellos es el de incorporar flota de
forma exponencial, con lo cual se pretenderd analizar a fondo el proceso de contratacion y generacion
de choferes para poderlo mejorar y hacerlo mas agil.

Al inicio del proyecto se contaba con un promedio de 10,000 servicios exitosos por mes, lo que se
buscaba era duplicarlo en un periodo menor a seis meses, esto implica duplicar la flota casi en un 100%
la flota que se logré conseguir anteriormente en un periodo de dos afios. Igualmente es de suma
importancia retener a los choferes con los que se cuenta actualmente. Utilizando el diagrama de
Ishikawa y Pareto se pudieron obtener las principales causas de la desercion de choferes.

IILII Procesos mapeados
Los procesos que fueron mapeados fueron los siguientes:

X3

S

Aceptacién de servicios (Operador) anexo C.1.

X3

8

Monitoreo de servicios y conductores (Supervisidn de flota) anexo C.3.

X3

A

Facturacion (Finanzas) anexo C.6.

X3

S

Pago de Nomina a empleados (Finanzas) anexo C.7.

X3

8

Dispersion de pago a proveedores (Logistica) anexo C.2.

X3

A

Elaboracién de presupuesto (Logistica) anexo C.4.

X3

8

Contratacién y desarrollo de choferes (Recursos Humanos)

X3

8

Venta a corporativos (Ventas) anexo C.5.

Los mapas y las narrativas de los procesos anteriormente mencionados se encuentran dentro del
apartado de Anexos C.
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Areas de la empresa a entrevistar y formatos para entrevista

Los cuestionarios que se utilizaron fueron pensados y redactados de manera que se adaptaran a cada
una de las dreas de la corporacion, a partir de un formato estandar (estan incluidas en el Anexo B). El
objetivo de los mismos es recabar la mayor cantidad de informacidn para poderla ordenar y transformar
en los mapas de proceso. Las entrevistas se realizaron a las areas de mayor peso dentro de la empresa y
se enlistan a continuacion:

R/

%+ Logistica y operaciones

R/

** Finanzas
< Ventas

R/

% Supervisidn de flota

La informacion que buscamos extraer mediante las entrevistas es la siguiente:

X3

*

Proceso principal del area

K/
0’0

Responsables por actividad

X3

*

Como se llevan a cabo las actividades

X3

*

Tiempo que toma llevarlas a cabo

X3

*

Autorizaciones para llevar a cabo cualquier actividad

X3

*

Documentos o formatos involucrados

X3

*

Razoén por la cual se llevan a cabo los procesos de esa manera

X3

*

Recursos que ocupa cada procedimiento

X3

*

Locaciones donde se llevan a cabo los procedimientos
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IILIII Identificacion del proceso critico

Diagrama Causa Efecto

A partir de la decision por parte de la direccidon de analizar el proceso de Contratacién y Generacion de
conductores, con la justificacion de que actualmente en el mercado existe una mayor demanda que
oferta; es necesario tener claro que el punto clave de este problema es que no se cuenta con la
suficiente flota para satisfacer la demanda que se genera.

La ilustracion 27 muestra el diagrama de Ishikawa que se utilizd para la busqueda de las principales
causas al problema:
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llustracidn 26. Diagrama de causa-efecto de la desercion de conductores

Este diagrama al ser cualitativo, nos proporcionara un panorama general en el cual podamos ubicar con
mayor precision cuales son los problemas causales a esta problematica. El detectar las causas no bastara
por si misma, serd necesario el empleo de herramientas cuantitativas como el diagrama de Pareto para
tener parametros o indicadores que nos permitan saber cudl de todas las causas encontradas debe de

ser atacada primero.

Después de haber enlistado las causas en conjunto con los responsables del departamento de Recursos
Humanos y Logistica se identificaron las siguientes como las principales para el problema de aumento de
flota:

e Losingresos econdmicos no cumplen con las expectativas
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e Laasignacion de trayectos no es equitativa
e Optan porirse con la competencia

e Falta de seguimiento

e Problemas de indole personal

e Cambio de trabajo

e No estan de acuerdo con las normas

Diagrama de Pareto

Como se veia anteriormente, el problema sobre el cual se esta actuando es en el aumento de flota.

Con el apoyo del area de Recursos Humanos de la empresa, se hizo un analisis de la base de datos
denominada “Desercion de conductores”, en la cual se realiza una entrevista de seguimiento via
telefénica a aquellos conductores que después de 15 dias naturales, no hayan presentado actividad
dentro de la empresa.

En esta entrevista se busca que el conductor indique su inactividad de acuerdo a los siguientes rubros:

e Satisfaccién en cuanto a ingresos econdmicos

e Percepcidn de la asignacién de trayectos

e Inicio de labores con la competencia

e Satisfaccion con la comunicacién dentro de la empresa
e Dificultades para desarrollar sus labores

e Inicio de labores en otro ramo de la industria

e Rechazo por apego a la normativa dentro de la empresa
e Deseo por no cumplir protocolos de servicio al cliente.

Con ayuda del Supervisor de Flota y de la Asistente de Servicios a Cliente/Proveedor Fueron
entrevistados 65 de los conductores que en los ultimos 40 dias sumaran por lo menos 15 dias de
inactividad, y los resultados se presentan de la siguiente manera en la Tabla 1 e ilustracién 28:

Tabla 1. Causas de la desercién de choferes

ID Causas Incidencias Acumulado

HR.1 [FNgresos economicos no _ 25 38%
cumplen con las expectativas

HR-2 La asg_nac_:lon de trayectos no 21 71%
es equitativa

Hr-3 /€ camblarpn con la 6 80%
competencia

HR-4|Falta de seguimiento 5 88%

HR-5|Problemas de indole personal 4 94%

HR-6 |Cambio de trabajo 2 97%

Hr.7|NO estan de acuerdo con las 7 100%
normas
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llustracion 27. Grafica de Pareto de la desercion de conductores

Siguiendo la regla 80-20 podemos detectar que las primeras tres causas:
1. Losingresos econdmicos no cumplen con las expectativas
2. Laasignacion de trayectos no es equitativa
3. Inicio de labores con la competencia

Estas deben ser las primeras en ser atacadas.

Como se puede ver en los resultados de los diagramas y tablas anteriores, la razén principal por la cual
no se logra que la flota crezca se debe a la desercidon de los conductores, es decir, existe una gran
rotacion de personal que no permite que haya un aumento sano de la flota y a la vez en la oferta de
servicios al cliente. Esta rotacidn de personal conlleva a pérdidas de tiempo, esfuerzos y a la postre
pérdidas de dinero.

Al plantear la problematica a la direccion, fue solicitado que se atacara el problema del aumento de flota
desde el punto de vista de aumentar el ingreso de nuevos conductores, en vez de recuperar a los que
habian ya desertado la empresa. Las principales razones fueron:

+* El costo de recuperar a un conductor que se ha ido es mayor que el de atraer a uno nuevo,
debido a que se tienen que montar tanto estrategias como campaiias, las cuales no se tienen
contempladas dentro del presupuesto de la empresa.

<+ Operativamente, la empresa no tiene definido el proceso a seguir para llevar a cabo la
recuperacion de los conductores y mucho menos se tiene el registro de que esto se haya

realizado con anterioridad.

Debido a lo anterior, nos hemos enfocado en optimizar el proceso de contratacién y desarrollo de
choferes buscando aumentar la flota mediante el ingreso de personal operativo nuevo.
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IIL.IV Mapeo del proceso Contratacion y desarrollo de choferes

Redaccion de narrativas

Como parte de la metodologia es importante mencionar que a partir de las entrevistas se decidié
ordenar la informacidn extraida en bruto, para que se concentrara en una narrativa previa al mapeo de
los procesos. Se decidid esto ya que la narrativa aglomera una serie de hechos, explicados directamente
por el narrador, los cuales involucran a uno o mas personajes que son los que realizan las actividades.

Algunas ventajas de utilizar la narrativa previa al mapeo son las siguientes:

R/

#* Da orden a la informacidn obtenida en bruto
% Se definen responsables

%+ Se define el objetivo

Se define el alcance

Se cuenta con las definiciones necesarias para poder comprender los procesos

K/
0’0

X3

8

X3

%

Se documentan los formatos involucrados en el proceso

>

K/
*

Se sabe quién elabora, revisa y autoriza el proceso

)

Este formato se cred a partir de la necesidad de llevar un orden asi como para generar una previa del
mapeo del proceso final, llevar un control del proyecto y documentar lo anteriormente mencionado.

Por motivo de la documentacidon de procesos todos cuentan con su narrativa (estos se encuentran
dentro del Anexo C). Como ya se menciond anteriormente, por razones de estrategias de
competitividad, el proceso que serd sometido a un andlisis de mejora es el de contratacién y generacion
de conductores, del cual se muestra la narrativa a continuacion:
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Codigo:

PROCESO Revision

Hoja: 1 de 7

Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE
CHOFERES

Contratacion y Desarrollo de
Choferes
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Codigo:

PROCESO Revision

Hoja:

Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE
CHOFERES
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Codigo:
PROCESO Revision
Hoja: 3 de 7

Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE
CHOFERES

I.  Objetivo
Definir las actividades para la contratacion y desarrollo de choferes de Empresa de Transporte.
Il. Alcance

Este documento es aplicable a todos los involucrados en las actividades de la contratacion y
desarrollo de choferes de Empresa de Transporte.

lll. Responsables

Gerente de Recursos Humanos

Asistente de servicios a Cliente/Proveedor
Supervisor de Flota

Asistente de Recursos Humanos

IV. Referencias

CO-ID-CAP Capacitacion
CO-ID-FC Firma de contrato

V. Control de Cambios

Fecha Version Anterior: No aplica | Revision Anterior: ___ [NEENT=NN

’ e No aplica

VI. Definiciones

Perfil: Conjunto de rasgos o caracteristicas psicologicas que lo caracterizan

Prueba psicometrica: La medicion de las capacidades psiquicas, disciplina que atribuye
valores a condiciones y fenomenos psicologicos para que resulte posible la comparacion de las
caracteristicas psiquicas de distintas personas y se pueda trabajar con informacion objetiva.

VIl. Procedimiento

1. Generacion de perfiles
El Gerente de Recursos Humanos Genera los perfiles del puesto de conductor

2. Publicacion de ofertas laborales
El Gerente de Recursos Humanos publica las ofertas laborales en las bolsas de trabajo
inscritas.
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Cadigo:

PROCESO Revision
Hoja: 4 de 7
Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE
CHOFERES
Los sitios donde se publican las ofertas de trabajo son:
- 0OCC
-~ Bumeran
- Computrabajo
- Accion Trabajo
- Job Mas

- Portales del gobierno federal

Generacion de base de datos
El Gerente de Recursos Humanos genera la base de datos con el registro de los
candidatos interesados.

Envio de pruebas psicometricas
El Gerente de Recursos Humanos manda la bateria de pruebas psicométricas a realizar en

linea a los candidatos.

Las pruebas psicomeéltricas evaldan:
~ Honestidad
- Integridad
- Apego a normas
- Orientacion al servicio
~ Percepcion visual

¢ El candidato cumple con el perfil minimo requerido?

NO: Continua en actividad 5. Notificacion de rechazo al candidato
Sl: Continua en actividad 6. Generacion de comunicados para capacitacion

Notificacion de rechazo al candidato
El Gerente de Recursos Humanos notifica al candidato via correo electronico que puede

repetir las pruebas en 6 meses.

Generacion de comunicados para capacitacion
El Gerente de Recursos Humanos genera comunicados para que los candidatos
seleccionados atiendan a las sesiones de capacitacion,

Generacion de grupos de capacitacion
El Gerente de Recursos Humanos en conjunto con la Capacitadora, genera los grupos de
capacitacion presencial.

Confirmacion de cita de candidatos
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Codigo:

PROCESO Revision

Hoja: 5 de 7

Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE

CHOFERES

10.

1.

12.

13.

14.

El Asistente de Servicio a Cliente/Proveedor confirma via telefonica la cita de los
candidatos para cursos de capacitacion.

Continua en Subproceso CO-ID-CAP Capacitacion

Programacion de citas para examen
El Gerente de Recursos Humanos agenda citas para examen teorico practico.

Aplicacion de examen teorico a candidatos
El Gerente de Recursos Humanos aplica examen tedrico a los candidatos.

El examen tedrico se realiza en computadora a traves de una pagina en internet. Algunos
de los aspectos que cubre el examen teorico son:

- Conocimiento basico de la ciudad

- Conocimiento basico de manejo

- Reglamento de manejo
¢ El candidato aprueba el examen teorico?

NO: Continua en actividad 11. Notificacion de resultado al candidato
Sl: Continua en actividad 12. Realizacion de examen practico

Notificacion de resultado al candidato
El Gerente de Recursos Humanos nolifica al candidato que puede volver a presentar el
examen.

Realizacion de examen practico

El Supervisor de Flota aplica examen praclico a los candidatos y revisa que la unidad
cumple con los estandares establecidos.

¢El candidato aprueba el examen practico?

NO: Continua en actividad 11. Notificacion de resultado al candidato
Slk: Continua en actividad 13. Cita para creacion de cuenta

E!l Gerente de Recursos Humanos agenda una cita con el chofer para crearle una cuenta

Recepcion de Documentos Requisitorios
El Asistente de Recursos Humanos recibe los documentos requeridos por parte del chofer.

Los documentos requeridos por parte del chofer son:
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Codigo:
PROCESO Revision

| Hoja: 6 de 7
Fecha de implementacion | CONTRATACION Y DESARROLLO DE
CHOFERES

- Dos cartas de recomendacion laborales (membretadas)
Copia de IFE o Pasaporte
-~ Comprobante de domicilio actual
Copia de CURP
Copia de licencia vigente, tipo A
Examen medico
Carta de antecedentes no penales

15. Creacion de cuenta en sistema
El Asistente de Recursos Humanos crea una cuenta para el chofer a partir de los
documentos entregados.

16. Elaboracion de expediente fisico
Asistente de Recursos Humanos genera un expediente fisico del chofer.

Continua en Subproceso CO-ID-FC Firma de contrato

17. Entrega de Kit de bienvenida
Asistente de Recursos Humanos hace entrega del Kit de bienvenida al chofer,

Fin del proceso

Vi, Formatos

Codigo Nombre Responsable

Mapa del proceso

La herramienta de mapeo que se utilizé para crear los mapas a partir de la informacién extraida de las
entrevistas y narrativas fue la de Mapa de proceso multifuncional, ya que ilustra el flujo de trabajo en las
organizaciones. Se entiende por flujo de trabajo a la serie de actividades de trabajo interrelacionadas y
que siguen un determinado patrén al tiempo en que los recursos se van transformando en productos
que el cliente considera de valor.

Los mapas fueron generados con el formato de regulacion Sarbanes-Oxley que hace referencia a la ley
Sabanes-Oaxley Act of 2002, la cual es una legislacion estadounidense conocida como el Acta de
Reforma de la Contabilidad Publica de Empresas y de Proteccion al inversionista. Este tipo de mapeo se
utiliza mdas como una herramienta para la contabilidad, cuya funcién principal es la de realizar la
documentacion base o inicial de cualquier tipo de proceso en cualquier tipo de empresa, identificar
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riesgo (en términos financieros) y generar controles que mitiguen dichos riesgos. Se decidié
implementar este tipo de mapeo debido a que es la primera vez que se realiza un levantamiento y
documentacion de proceso en la empresa.

Se utilizé el software Microsoft Visio, que nos permitié plasmar los procesos de forma esquemdtica para
poder identificar las actividades desempefiadas por cada entidad involucrada en el proceso.
Por lo anterior y basandonos principalmente en la funcién de realizar la documentacidn inicial de
cualquier tipo de proceso en cualquier empresa, nos tomamos la libertad de elegir este tipo de formato
para hacer el levantamiento inicial de los procesos principales de la empresa de transporte.

A sabiendas de que el mapeo de procesos nos permite tener una visidn grafica de las actividades y por
ende, del proceso en general, se pueden someter a analisis con el objetivo de generar mejora. El
proceso que fue sometido a analisis con motivos de mejora fue:

++» Contratacidn y generacién de choferes

Se decidid analizar este proceso, debido a la necesidad urgente de la empresa por crecer y aumentar de
forma exponencial la flota.

Se llevaron en total, tres juntas con los responsables que llevan a cabo el proceso por departamento. La
primera fue de entendimiento, la segunda de validacion y una tercera para concluir, autorizar, y
formalizar el proceso. En total se llevaron a cabo 24 entrevistas para obtener los mapas contenidos en
este documento.

Los principales y mas comunes problemas a los que nos enfrentamos para llegar a las versiones finales
fueron, de principio; formalizar o bautizar los términos y nombres de tanto actividades como
documentos que contenia cada proceso, debido a que no se contaba con ninguna o muy poca
informacién al respecto anteriormente. Ademds, muchas veces hubo malinterpretaciones del proceso
debido a que el responsable de mismo no terminaba de explicar a fondo las actividades que realizaba, e
incluso se presentaron casos en los que no estuvimos capacitados para comprender términos técnicos
qgue fueron empleados para la descripcién del proceso y que variaban de una a otra area.

Otro de los problemas con los que nos encontramos fue la determinacién de los responsables de
actividades y tareas. En algunos casos encontramos que dos personas podrian llegar a realizar la misma
funcidn, y tuvimos que determinar el flujo de las actividades dentro del proceso.

El mapa del proceso de Contratacidén y generacién de choferes se muestra a continuacion:
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Proceso: Contratacion y desarrolio de Choferes
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El proceso de contratacidon y desarrollo de choferes se centra principalmente en todas aquellas
actividades que se suman para poder contratar personal operativo, asi como para capacitarlo de la
mejor manera posible de manera que pueda desempefiar sus labores de manera correcta. Para
garantizar tanto a la empresa como a los clientes que el conductor realizara sus labores de la mejor
manera, se asegura que el candidato cumpla con un minimo de requerimientos, los cuales consisten en
el manejo de tecnologias de la informacién, conocimiento de la ciudad, perfil psicométrico apegado a las
necesidades de la empresa y habilidades de conduccidon competentes para transporte de personas.

Hasta este punto, lo que los mapas nos muestran es la documentacién neta de cdmo se llevaban a cabo
los procesos dentro de la empresa. A partir de aqui, pueden ser susceptibles de un andlisis mds
profundo que nos permita realizar mejoras.

II1.V Analisis del proceso Contratacion y desarrollo de choferes

Matriz de asignacion de responsabilidades

Después de haber obtenido la narrativa y mapa del proceso, los cuales describen el proceso de manera
detallada, se vuelve necesaria la inclusién de una herramienta que funja como apoyo a estos y que nos
permita observar y relacionar de forma resumida cada una de las actividades con cada uno de los
participantes del proceso, de esta manera se logra que cada participante del proceso tenga clara su
funcidn y la frontera de sus responsabilidades dentro del proceso con esto se lleva a cabo una correcta
segregacion de funciones.

Para cada uno de los procesos que fueron mapeados se cred su propia matriz, en la cual se desigharon
los siguientes roles: Responsable, Aprobador, Consultado e Informado. Durante las multiples entrevistas
con los responsables de los procesos se fueron discutiendo y definiendo las actividades de cada
participante, de acuerdo a la jerarquia del puesto y de los objetivos del area.

Para el caso de la contratacidn y desarrollo de conductores, tenemos cuatro participantes principales los
cuales pueden llegar a ser el responsables, pueden aprobar, ser consultados o informados de alguna o
varias de las actividades del proceso.

La persona con la mayor responsabilidad de este proceso es el gerente de recursos humanos, al ser
responsable de 11 de las 17 actividades, seguido se encuentra el asistente de recursos humanos, el
supervisor de flota y por ultimo el asistente de servicios a cliente/proveedor.
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Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Contratacion y desarrollo de choferes

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

Gerente de Asistente de . Asistente de
ID - o Supervisor de
Actividad Actividad Recursos ‘ servicios a Flota Recursos
Humanos Cliente/Proveedor Humanos
1 Generacion de perfiles R-A |
2 Publicacion de ofertas laborales R |
3 Generacion de base de datos R-A |
4 Envio de pruebas psicometricas R |
5 Notificacion de rechazo al candidato R-A |
6 Generacion de comunicados para capacitacion R-A 1
7 Generacion de grupos de capacitacion R-A 1
8 Confirmacion de cita de candidatos A R |
9 Programacion de citas para examen R C 1
10 Aplicacion de examen teorico a candidatos R |
11 Notificacion de resultado al candidato R |
12 Realizacion de examen practico | R 1
13 Cita para creacion de cuenta R C
14 Recepcion de Documentos Requisitorios | R
15 Creacion de cuenta en sistema | R
16 Elaboracion de expediente fisico | R
17 Entrega de Kit de bienvenida | R
llustracion 32. Matriz RACI de la contratacion y desarrollo de choferes
Matriz AMEF

Esta matriz, que nos permite reconocer y evaluar mediante indices las fallas potenciales asi como los
efectos que tendran, fue utilizada para identificar los riesgos y fallas involucradas en el proceso de
contratacién y generacién de nuevos conductores, tratando de evitar asi que haya rotaciéon en el
personal y que la flota de la empresa aumente de manera significativa.

En esta matriz se detallaron los pasos del proceso en los cuales se observa en primera instancia la
entrada clave de cada una de las actividades, se determinaron las fallas que se podrian llegar a presentar
por actividad, el impacto; que recibe a su vez una puntuacién para comenzar a generar un indicador que
evidencie que tan severo es el efecto de la falla para el proceso. Se documentan las causas que pueden
originar la falla con su respectiva puntuacion en funcién de la frecuencia. Se documenta también, si
existen o no controles que prevengan la falla y otros que la detecten. Por ultimo se multiplican las
puntuaciones de la severidad, frecuencia y deteccién para obtener el indicador final llamado NPR
(Numero de Prioridad de Riesgo). Los modos de falla con el mayor indice de NPR deben ser tomados
como prioridad, de tal forma que se tomen medidas emergentes para solucionar la falla.
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Como podemos observar, las actividades con la mayor cantidad de riesgos son la realizacion de
examenes, tanto tedricos como practicos. Esto se debe principalmente a los pocos recursos que se
destinan a la realizacion de estas actividades y al efecto latigo que se acarrea entre el candidato, el
responsable de programar las evaluaciones y el evaluador.

Basandonos en los resultados de la matriz AMEF se identificaron como principales problemas a las
actividades:

Y/
°

puedan hacer mas examenes. La matriz arroja un indice de 336.

Aplicacidon de examen tedrico: Esto se debe principalmente a la falta de plataformas para que se

5 o D N .
Paso del Entrada Clave " Efectos de Falla o Controles Actuales de Controles Actuales de Acciones
Modo de Falla Potencial N E Causas Potenciales [} . " E P
Proceso del Proceso Potenciales v u Prevencion Deteccion T | r Recomendadas
T o o
4 2 5] o 8 ~ ¢Cudles acciones
¢Cudl es el impacto sobre o % _E LEL ¢Cudles son los controles y |¢Cudles son los controles y g \-2'- reducen la ocurrencia
s ¢Cudl es la | . las Variables de Salida [ . 2 5 |procedimientos existentes |procedimientos existentes 35 de la causa o mejoran
¢Cudl es el paso ¢De qué formas la Entrada N 3 @ |;Qué ocasiona que la Entrada | § . . . L o A 2
Entrada Clave . Claves (Requerimientos del |n © 3 8 |(inspeccion y prueba) que |(inspeccion y prueba) que 2 la deteccion?Debera
del Proceso? Clave puede salir mal? L < @ |Clave salga mal? RN b c 9 4
del Proceso? Cliente) o los requerimientos | § o 2 8 evitan la causa o el Modo  |detectan la causa o el Modo de | & 5 tener acciones so6lo
intemos? g g '8  [de Falla? Falla? S sobre los NPR altos o
(e (o4 9 de facil ajuste
2T B
m ra ni Retr: n el pro | - .
Co pu}ado ano etraso el e. proceso del 7 Bateria descargada 4 Visual El equipo se apaga 1 28
enciend3e candidato
7 | Error en el sistema del equipo | 2 Ninguno El candidato reporta el error 1 14
Aplicacion de Examen en No se puede acceder al Retraso en el proceso del
examen teérico | computadora examen candidato Desactualizacion de la clave ) )
7 2 Ninguno El candidato reporta el error 1 14
de ingreso
Retraso en e! proceso del 8 Mala cale{]danzacmn de 6 Ninguno Linea de espera para realizar 7 |33 Conseguir mas
candidato examenes examen equipos para pruebas

Algunas soluciones practicas y viables pueden ser:

1.

realizar mds exdmenes en paralelo.

Evaluar la posibilidad de reunir presupuesto para conseguir mas equipos para que se puedan

Otra solucién podria ser invertir el proceso, con esto nos referimos a que no sea un requisito

inamovible el hecho de que se tengan que hacer forzosamente los examenes tedricos antes que
el practico.

linea.

Se podrian hacer los exdmenes en casa, aprovechando que se realizan en una plataforma en

o, . .y Y] . . . .
% Aplicacidn de examen practico: Esto se debe principalmente a que solo se cuenta con un instructor
. . . , .
gue aplique el examen. La matriz arroja un indice de 384.
D N .
Paso del Entrada Clave " Efectos de Falla 2 " 2 Controles Actuales de Controles Actuales de Acciones
Modo de Falla Potencial N E Causas Potenciales (o} - - E |P
Proceso del Proceso Potenciales v U Prevencién Deteccién T R Recomendadas
T o )
(4 2 g o~ 8 « ¢Cudles acciones
¢Cudl es el impacto sobre ° % = % ¢Cudles son los controles y |¢Cudles son los controles y 9”3 % reducen la ocurrencia
A . & £ - - = B
¢Cudl es el paso| ¢Cudl es la ¢De qué formas la Entrada, las Variables dg $a||da 2 B |;Qué ocasiona que la Entrada | § © p‘rocedm?l‘emos existentes procedlmllenlos existentes g ° de la causa o mejoran
Entrada Clave Claves (Requerimientos del | © > 8 |(inspeccion y prueba) que |(inspeccion y prueba) que 28 la deteccion?Debera
del Proceso? Clave puede salir mal? . o - z |Clawe salga mal? o9 . c g . -
del Proceso? Cliente) o los requerimientos g L 8 evitan la causa o el Modo  |detectan la causa o el Modo de | & g tener acciones sélo
internos? e £ QY o |de Falla? Falla? S sobre los NPR altos o
&2 o C?J' de fécil ajuste
D O )
5 El \/ehlcqlq no esta eln (_)ptlmas 3 Visual Indicador en tablero del vehiculo 1 15
condiciones mecanicas
Vehiculo No se puede llevar a cabo i . : .
d ibl Ly ) El vehiculo presenta fallas 5 Bl vehm;lo ml)jlt\ene 6 Visual Indicador en tablero del vehiculo 1 30
Aplicacion de isponible el examen combustible
examen practico Las llantas del vehiculo no . El vehiculo no rueda
5 A 4 Visual 3 | 60
estan infladas adecuadamente adecuadamente
Disponibilidad | No se puede llevar a cabo Retraso en la calendarizacion . Linea de espera para realizar Conseguir un segundo
N 6 N 8 Visual 8 |384
del aplicador el examen de examenes examen

evaluador
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Algunas soluciones practicas y viables pueden ser:

R/
0’0

1.

experiencia que el actual, de esta manera se agiliza mucho mds el proceso.

tedricos y practicos.

gue provea de alguna certificaciéon de manejo, esto eliminaria por completo este tiempo.

Evaluar la posibilidad de que se contrate a un segundo instructor con la misma o mejor
Se podria intercambiar o flexionar el proceso para que se hagan antes o después examenes

Una ultima opcidn seria manejar esta evaluacion mediante un tercero (Servicio de Outsourcing)

Creacion de cuenta: Esto se debe a que depende directamente de las actividades anteriores por

tanto, se dispara un efecto latigo directamente sobre el tiempo que retrasa ain mas la operacion. La
matriz arroja un indice de 84.

n

del Proceso?

¢Cual es el paso!

Entrada Clave
del Proceso?

Clave puede salir mal?

¢De qué formas la Entrada

Claves (Requerimientos del
Cliente) o los requerimientos
internos?

Cracién de
cuenta

sistema

Cuenta nueva en

No se puede generar la
cuenta

¢Qué tan Severo es el

efecto para el cliente?

¢ Qué ocasiona que la Entrada
Clave salga mal?

¢Qué frecuencia tiene

la causa 0 MF?

pre ientos existente:
(inspeccién y prueba) que
evitan la causa o el Modo
de Falla?

pre ientos existente:
(inspeccién y prueba) que
detectan la causa o el Modo de
Falla?

¢ Qué tanto detectas
la causa 0 MF?

o D N "
Paso del Entrada Clave q Efectos de Falla . Controles Actuales de Controles Actuales de Acciones
Modo de Falla Potencial N E Causas Potenciales Cc o o = P
Proceso del Proceso Potenciales v U Prevencién Deteccion T R Recomendadas
¢Cuales acciones
¢Cudl es el impacto sobre ¢Cudles son los controles y [¢Cuéles son los controles y reducen la ocurrencia
¢Cudl es la las Variables de Salida i i

de la causa o mejoran

la detecci6n?Debera

tener acciones sélo

sobre los NPR altos o
de facil ajuste

o

El candidato no cuenta con
todos los papeles

Visual

Visual

N

84

El sistema no funciona

Visual

El sistema arroja error

24

Algunas soluciones practicas y viables pueden ser:

1.
2.

examenes tedrico-practicos.

Simulacién de proceso

Que el candidato suba por medio de sistema sus documentos previamente digitalizados.
Pedir como requisito la entrega y revision de los papeles completos antes de realizar los

La simulacién del sistema trata de realizar un modelo del sistema que tome los datos estadisticos mas
representativos y de mayor impacto, a fin de poder hacer una estimacidon del comportamiento del
sistema y como la representacion grafica del mismo, para la toma de decisiones. Con base en lo anterior
se empled ProModel, un programa de simulaciéon que permite ingresar las variables y las funciones de
distribucién del comportamiento del proceso.

Después de haber realizado el andlisis del proceso de reclutamiento y formacién de conductores, la
simulacién nos servira para poder aplicar variaciones en los pardametros que intervienen en el proceso y
con ello, observar cual podria ser el parametro o actividad dptimo a modificar para obtener mejores
resultados en el proceso de formacién de conductores en términos de tiempo. Otra de las utilidades

finales de la simulacién es que alguien ajeno al proceso podra tener una idea mucho mas clara y grafica
de cémo se lleva a cabo el proceso.
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Indicadores:

El principal indicador para este proyecto serd el tiempo que tarda un conductor en culminar su
formacidn, ya que debido al tipo de perfil del candidato, el tiempo en el que tarda en ingresar a laborar
dentro de la empresa es un factor determinante para que el conductor permanezca dentro del sistema.

Factores externos:

Los principales factores externos a considerar para la realizaciéon de esta simulacién seran el porcentaje
de apego al perfil que la empresa busca, ya que en caso de no cumplirse, el conductor sale del proceso y
no realiza los siguientes pasos.

Otro factor importante es la competencia, ya que existen otras empresas que ofrecen un tipo de servicio
similar pero que cuentan con un proceso de reclutamiento y formacién diferente.

Un primer paso consiste en realizar una evaluacidn del proceso como candidato a simulacién. Con base
en el analisis de ciertas preguntas:

1.- ¢El proceso estd bien definido?

Se trata de un proceso con pasos sistematizados y definidos. Es un proceso recurrente, es decir, la
formacidn de conductores es un proceso que se repite una y otra vez.

En este proceso se contemplan dos condiciones iniciales, el primero de ellos consiste en la realizacidn
del examen de perfil psicométrico que permita a la empresa saber si el perfil de aptitudes es el que se
necesita. La segunda condicidn consiste en haber sido aceptado y haber recibido fecha para poder llevar
a cabo la capacitacion.

2.- iEsta lista y disponible la informacién acerca del proceso?
Si, sin embargo, no hay un sistema que permita realizar un registro automatizado de tiempo de
realizacion de cada actividad. Por lo que lo anterior se tiene que realizar de manera manual.

3.- éMuestra el proceso variabilidad?

Debido a que se trata de un sistema dindmico en los que no existe el empleo de maquinaria para llevar a
cabo la formacién, cada conductor que realiza tanto el examen tedrico como el practico tarda en
culminarlo un tiempo diferente al de los demas conductores.

Ademas, el tiempo en que tarda cada formacidn depende de la capacidad que tenga el capacitador para
transmitir la informacidn y de la capacidad que tenga cada conductor en retenerla.

4.- iSon los ahorros potenciales mas grandes que el costo de realizar el estudio?

Como se menciond antes, el tiempo es un factor crucial en el proceso de ingreso de conductores a la
empresa, para ello se destinan recursos a la captaciéon de nuevos conductores, material para llevar a
cabo la formacién, material de exdmenes, personal para capacitar y examinar, y por supuesto tiempo.

La capacitacién y formacién de conductores es un proceso sencillo de simular debido al nimero de
variables que influyen en él, por lo cual es conveniente llevarlo a cabo.
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Suponiendo que la empresa no cuente con un software de simulacién, seria importante tomar en cuenta
el costo de adquisicion. Esto se podria justificar mediante la centralizacién de los andlisis de simulacion
de procesos. Esto a su vez, quiere decir que en un principio una de las oficinas a nivel mundial se podria
encargar de llevar a cabo estos analisis tanto a nivel local como internacional con el fin de amortizar el
costo.

Escenarios.

Se plantean suposiciones, debido a la dificultad de obtener cierta informacién en particular o que sea
considerada irrelevante para la realizacidn del proyecto. Las suposiciones tomadas son:
e El conductor no vuelve a realizar el examen, es decir, lo aprueba en la primera oportunidad.
e Existe un porcentaje de conductores que después de la capacitacion no permanecen en el
sistema para llevar a cabo los examenes.
e No existen fallas en los sistemas de computaciéon y redes que retrasen la operacion.
e Cada conductor tiene lista su documentacién, equipo telefénico y vehiculo, con lo cual no existe
retraso en su ingreso después de haber culminado su formacion.

Composicién de la simulacion

Para realizar una simulacién, ProModel se ayuda de varios atributos, los cuales son fundamentales para
la programacioén y realizacion de la simulacién.

Locaciones
Una locacién es cualquier lugar fijo que puede ser, por ejemplo, un proceso o area de almacenamiento

en el sistema. Para este caso en particular, las localidades seran los lugares de la oficina de la empresa
en los que se lleva a cabo cada uno de los procesos.
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llustracion 34. Lay-out de las oficinas

Los cuales se definen en el programa de la siguiente manera:
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llustracion 35. Locaciones dentro de ProModel

Como se puede apreciar en la imagen se trata de un total de 8 localidades. Para su nomenclatura,
dentro del programa se nombraran conforme a las areas que se encontraban ya definidas en la
empresa. Estas locaciones no seran cambiadas ni optimizadas dentro de la simulacién debido a que la
empresa ya ha definido estos lugares para la realizacién de dichas actividades.

El establecimiento de estos puntos es vital para determinar en dénde operaran las unidades, debido a
gue ahi es donde se llevaran a cabo las actividades de formacién de los choferes.

En las locaciones se define la capacidad de cada una, es decir, el nimero maximo de entidades que se
admiten.
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Entidades

Una entidad es una pieza o cualquier otro articulo que es procesado en el modelo. En este modelo se
define una entidad principal:

1.- Conductor. Desde que ingresa al sistema en capacitacién hasta que sale del sistema.

llustracion 36.
Conductor en ProModel

En la simulacién, se definen los pardmetros de las entidades, en los cuales se define el nombre de cada
entidad, la velocidad de movimiento, la presentacion de las estadisticas y notas relacionadas al modelo.

1 4 l— RLCLE U Roves . |
1 comeustes [ [Tism Sarine S |

llustracion 37. Entidades dentro de ProModel

Procesamiento

La légica de Proceso define la operaciéon y las rutas para cada tipo de entidad en cada locacién en el
sistema. Es decir, determina los tiempos de estancia en cada locacién y cual es el comportamiento de
cada entidad en la estacion.
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llustracién 38. Procesamiento dentro de ProModel
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Arribos

Es la forma en que las entidades acceden a cada locacién. En este caso se define que las entidades llegan
al sistema por medio de una cita agendada para dar inicio a capacitacién, a partir de ahi, se agendan
fechas y turnos para la realizacidn de cada una de las actividades siguientes.

Carstectoz Cagecitacion |adz, 1 nidd, 10 LIS Y | '™ -

| | | l l | B

llustracion 39. Arribos dentro de ProModel

Corrida de la simulacion

A continuacion se muestran imagenes para representar la corrida de la simulacion.

llustracion 40 Inicio de simulacién

llustracién 41 Simulacién en proceso
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llustracién 42 Simulacién en proceso

Resultados de la simulacién
A continuacion se presentan las tablas con los resultados que arroja el programa ProModel posterior a
llevar por terminada la simulacién. Es importante remarcar que se llevaron a cabo 25 repeticiones del

proceso para llegar a estos resultados.

Tabla 2 Resultados de las locaciones

Geresd | [Locaor]  Locsion Stales Mk | Locafion StelesSingle | FaiedAvsls  Erfiy Ackvly  Erfty States |

Capacitacion 3 0 MOD (Normal Run - Avg. Reps)
\

Name Scheduled Time (HR) Capacity  Total Enties. Avg Time Per Entry [MIN]  Avg Contents mmi Curont Contents X Utilization
 |Custodoewameres 371 300 16.40 17040 1.29 30 am aot
Recepoon BN .00 280 16186 256 1200 a0 165
Area RH s 100 16.40 3’45 027 1.00 om 2669
Cuato de sencan BN 1.00 16.40 BN 0z 1.00 000 %683

| Veticdo de exanenes B 100 1640 5316 045 1,00 amw 4450
Capactacion -2l 000 51.70 %6188 2% 5170 000 3824

La interpretacién de la tabla es la siguiente:

R/
°

R/
°

0
0.0

0
°

@
0.0

Scheduled Time (HR): Tiempo total programado de la locacidn.
o Para esta simulacidn se obtuvo un tiempo de 35.71 horas, tiempo total desde el inicio a
fin de la simulacién.
Capacity: Capacidad de la locacion.
o Esta fue previamente definida por nosotros a partir de la observacién del proceso.
Total Entries: Total de entidades que entraron a la locacidn.

o En promedio, ingresan 52 candidatos a la parte de la Capacitacion, los demas salen del
sistema (30/70).

Avg Time Per Entry (MIN): Tiempo promedio de permanencia en la locacién.

o Lalocacién que absorbe la mayor cantidad de tiempo es la capacitacién con 961.88 min.
(16.03 hrs). Las locacién con la menor cantidad de tiempo es el Area de RH con 35.45
min.

Avg Contents: Numero promedio de entidades en la locacién.
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o Después de la capacitacion, el cuarto de exdmenes junto con la recepcion suelen ser las
locaciones de naturaleza “cuello de botella”.
< Maximum Contents: NUmero maximo de entidades en la locacion en el transcurso de la
simulacidn.
«» Current Contents: Numero de entidades en la locacidn al final de la simulacidn.
% Utilization: Porcentaje de utilizacion de la locacion.
o Las locaciones con mayor porcentaje de ocupacion son el Vehiculo de exdmenes junto
con el Cuarto de examenes.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la matriz AMEF se procedié a realizar una segunda simulacidn
con algunas variantes en los parametros basandonos en las mejoras que propusimos. Las variantes en
los pardmetros fueron:

«+» Cambiar de 3 a 6 el nUmero de equipos disponibles para realizar exdmenes.
«» Cambiar de 1 a 2 el nimero de instructores/evaluadores

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 3 Segunda simulacion

Densral ( Locor | Locshon States Mubi | Locahon States Single | Faded Anrvals Entity Activiy | Entiy Stades
Capacitacion 30 MOD [Normal Run - Avg. Reps)
Name Scheduled Time (HA| Capacity Total Enties  Avg Time Pes Entry (MIN) Avg Contents M. Conmtents Current C X Utdizabion
Cuano de sxamene: 3228 600 260 2604 248 &00 0.00 a4
Rectpoon 828 10000 560 2672 ix 1680 000 in
L =28 100 ) 8% 142 100 000 a0
L1000 do ¥ancon 28 1 S60 3445 03 100 000 kAL
Vahiuo i exameras | 228 100 1200 59%5 130 100 om 3045
Vahatulo de seameres 2 28 10 1360 B 44 134 1.00 Don H»9
Vehouo de enamneras Y PaLY 60 (3108 0o 200 000 24
Capaciacon =28 10000 7470 4925 0% 7470 000 3%
Retpcon 2 #28 10000 560 nw 036 210 0.00 03%

Se anexa tabla de resultados anterior para realizar una comparacién evidente de ambos resultados.

Genessd Locasons|  Locshion States Mul | Localion StalesSingle  Faled Anivals  Etity Achwly Erfzy Statee

Capacitacson 3.0 MOD (Nommad Hun - Avg. Reps)

Name Scheduled Time [HR) Capacily  Tolal Entsies. Avg Time Per Entry [MIN)  Avg € ts M C Cuvent L ts X Utilization
Cuato de sxamenes BN 3.00 16.40 17040 129 300 0o
Recepoon BN .00 2680 16186 256 1200 a0
Area AH B’ N 1.00 1€.40 545 027 1.00 0o
Custo de sencon BN 1.00 16.40 B 0z 1.00 0o
Venouo de exanenes BN 1.00 1640 5916 045 1.00 000
Capactacon BN 000 5170 61488 2% 510 0100

Comparando ambas tablas, podemos apreciar que el tiempo total del proceso aumento, esto no
necesariamente significa algo malo ya que la cantidad de unidades que entro al sistema aumento en un
56%. Lo cual quiere decir que, efectivamente, se agilizaria el proceso de manera significativa ya que
sacrificando un total de 3 horas se admitirdn a muchas mas entidades en el sistema. Pensando en que la
compania siga creciendo a un ritmo bastante acelerado, se estaria previendo el retraso en el proceso
por el crecimiento, con la adquisicidn de estos recursos.
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Conclusiones y Recomendaciones Generales
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Conclusiones y Recomendaciones Generales

Conclusiones

El levantamiento y documentacién de procesos que realizamos senté efectivamente, las bases para
crear una estructura mucho mas definida de la empresa en cuestién. Esto es sumamente importante ya
gue se trata de una empresa joven y de crecimiento muy acelerado, con esto, se tiene también un mejor
control de los cambios que puedan surgir en los procesos principales o que generan valor. Como parte
de la estructuracidn, se definieron y segregaron correctamente muchas de las funciones a desempeiiar
por los trabajadores en cada una de las areas de la empresa, las matrices RACI son el perfecto ejemplo
gue soporta esto. La metodologia que se utilizé para realizar el mapeo de los procesos se puede utilizar
para llevar a cabo el mapeo del resto de los procesos de la compafiia. Con esto se termina de dar
estructura a la misma y también se pueden llevar a cabo practicas en un futuro de metodologias
avanzadas y mds complejas en pro de la mejora general de la empresa y la gestidn de los procesos.

Algunas de las posibles practicas o metodologias a implementar en un futuro pueden ser:

«» BPM (Business Process Management)

% Six Sigma
% Lean

La documentacion dio lugar a que se pudieran utilizar herramientas para poder identificar problemas
puntuales dentro de los procesos. Con esto pudimos aplicar técnicas para mejorar un proceso critico, el
principal cuello de botella, que afecta directamente el crecimiento de la empresa.

A partir de haber utilizado herramientas como la matriz AMEF, que nos ayudaron a identificar las
actividades que representan riesgo y modos de falla en términos de agilidad del proceso, se pudieron
generar propuestas simples y a la vez practicas que fueron sometidas a simulaciéon para poder
corroborar el impacto de las mejoras. Con lo cual se vio que, para el proceso de contratacion y
generacién de conductores, a pesar de que aumento el tiempo total programado de la locacién, se logré
aumentar en un 56% el numero de candidatos que se convertirian en conductores oficiales de la
empresa. Esto significa que se pudo agilizar y mejorar el proceso.

Por ultimo, pudimos encontrar como principal valor agregado a nuestro trabajo de investigaciéon y como
un extra a la hipdtesis previamente establecida, que sentamos las bases de una metodologia
directamente aplicable para mejorar y gestionar los procesos en una empresa. La dinamica de la
metodologia es la siguiente:

X3

S

A partir de la documentacion se analizan los procesos que necesiten mejoras

X3

S

Se identifica el o los problemas principales mediante herramientas cualitativas y cuantitativas

X3

S

Se generan propuestas que puedan dar solucién a estos problemas

X3

8

Se evalla si las propuestas pueden ser sometidas a simulacién o alguna otra herramienta para
poder tomar una mejor decision a nivel direccidn del proceso en cuestion.
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Con lo anterior se esta generando un ciclo que promueve la mejora continua. Una vez implementados
los cambios en el proceso se analizarian nuevamente los problemas o dificultades para atacarlas,
reducirlas lo mayormente posible y hacer mds agil cualquier proceso que se necesite mejorar.

En cuanto a las dificultades del proyecto, fue bastante interesante poder sobrepasar las barreras a las
gue nos enfrentamos. Ponernos de acuerdo con los distintos departamentos para homologar y definir
los procedimientos, los nombres, términos, etcétera, que contenia cada uno de ellos. Entender a fondo
cada uno de los procesos para poder modelarlos y definir las actividades, tareas y funciones de cada uno
de los participantes del proceso. Lo que esto promueve es la generacién de una mejor cultura
empresarial, orientada a los procesos y la mejora continua. Pareciera que para las empresas es un lujo
tener la documentacién de sus procesos pero es mas una necesidad debido a que es fundamental contar
con un orden; dejando de lado las actividades informales y empiricas. Todo esto para contribuir a la
toma de decisiones en cualquier empresa.

Recomendaciones Generales

Con base en el resultado del levantamiento de cada uno de los procesos, esta claro que muchos de los
puestos no terminan de estar bien definida igualmente la responsabilidad que desempena cada
trabajador. Por estos motivos recomendamos que se lleve a cabo la segregacion de funciones,
actividades y tareas apoyandose en las matrices RACI. De esta manera se podrd tener un mejor control
de todas las actividades en la empresa, se podran evitar muchos reprocesos (repeticion de actividades,
tareas), se podra sentar la base para generar indicadores de rendimiento y el flujo del trabajo serd mas
eficiente.

A partir de la base que planteamos con la documentacién de los procesos, es de suma importancia que
se continde con esta practica, es decir, que todos los departamentos terminen de documentar sus
procesos para poder tener una estructura mucho mas y mejor definida desde nivel macro hasta las
tareas basicas. Se tiene que llevar a cabo la documentacidn priorizando cada uno de los sub procesos y
tomando en cuenta el impacto de la distincidn entre procesos operativos y de soporte.

Consideramos que las areas que necesitan urgentemente llevar a cabo la documentacion completa de
SUS procesos son:

¢+ Supervision de flota y atencién a cliente

o Debido a que es un area con un muy alto nivel de rotacién de personal. Por lo cual es
importante contar a la mano con la documentacion para poder mejorar la capacitacion
de personal que ingresa a la compafiia contantemente.

o Es un drea donde se llevan a cabo muchas funciones distintas y a la vez similares y al
haber mas de dos personas desempefiando el mismo puesto se presta para mucha
confusion y re trabajo.

+* Recursos Humanos

o El area al contar con un proceso critico como la contratacién y generacidon de

conductores, no nada mds se vuelve importante por la segregacion de funciones, sino

para que se pueda identificar con mayor facilidad las areas de oportunidad y asi se

75



implementen pequefas acciones que puedan impactar en grandes cambios dentro del
mismo departamento.
% Logistica

o Siendo un servicio de transporte, la logistica se convierte en el corazén de la empresa
por tanto, a medida que la empresa crece aumenta la cantidad y flujo de trabajo y por
tanto la cantidad de procesos que se llevan a cabo. Por lo cual si no se prevé esto en un
futuro cercano existe la posibilidad de que la operacidn supere a la gestidn. Esto resulta
ser critico para cualquier organizacién.

La recomendacion general respecto a la parte de la documentacion de los procesos a nivel empresa es
crear un area de mejora continua o de gestion de procesos que se encargue de la supervision, y que con
el apoyo del jefe de operaciones, se impulse el desarrollo del andlisis constante de procesos para que
brinden sustento y soporte a la toma de decisiones a fin de que no se lleven a cabo de manera empirica.

A parte de dar seguimiento a la documentacién de procesos, es importante que se lleve a cabo andlisis
con herramientas de orden tanto cualitativo como cuantitativo (Ishikawa, Pareto). Esto ayuda a brindar
un enfoque distinto para poder identificar mads facil las fallas o las principales causales que dan lugar a
problemas de cualquier proceso.

Con el objetivo de mitigar o atacar problemas y riesgos previamente identificados, recomendamos
utilizar la matriz AMEF ya que esta detalla los problemas y descompone la actividad en partes pequefias.
Con este nivel de detalle se pueden generar facilmente propuestas que ayuden a desaparecer
problemas de cualquier tipo.
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Anexo A. Diagrama de Gantt por dia
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Anexo B. Formatos de entrevistas

B.I Formato para todas las areas

Formato de entrevista

Fecha:
Hora:

Nombre:

Puesto:
Area:

Preguntas generales

ok wnN R

¢Cudles son los procesos que desempenia tu area?

De los procesos principales, éde cudles te encargas de gestionar?
De las anteriores, écuales es el proceso principal?

¢Cudles son los objetivos y alcances de este proceso?

¢Quiénes son los responsables?

Describe paso a paso cdmo se lleva a cabo este proceso.

B.II Preguntas para el area de Recursos Humanos

¢Cual es el perfil requerido para el puesto de conductor?
¢Ddnde se publican las ofertas laborales para la captacion de conductores?, écudl es el medio

que ocupan?

¢Existe algun tipo de prueba psicométrica que tengan que aprobar los candidatos?, en caso de

ser afirmativo, écudles son?

¢Cudl es la experiencia minima que se requiere para un candidato?

éSe cuenta con algun tipo de capacitacion para los conductores?

¢Cual es la dindmica de la capacitacion?

¢Cual es el medio de comunicacidn que se maneja para con los candidatos?

éSe cuenta con alglin examen de habilidad de conduccién?

¢Se cuenta con algun curso de manejo?

¢Se cuenta con algin examen de conocimientos del reglamento de transito?
¢Cudles son los requisitos que debe cumplir el conductor?

¢Cudles son los requisitos que deben cumplir las unidades?

¢Cuanto dura cada etapa del proceso?

¢Coémo registran a los conductores que ingresan y a los que completan el proceso?
¢Coémo se da a un conductor de alta y comienza a laborar dentro de la empresa?
¢Como se realiza el expediente del conductor?

¢éSe le facilita algun articulo al conductor para que pueda desarrollar sus labores?
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B.III Preguntas para el area de Logistica

Elaboracion de presupuesto

¢Cada cuando se realiza este proceso?

¢Qué informacién se necesita para realizar el presupuesto?
¢De qué fuentes se obtiene dicha informacion?

¢Qué manejo se les da a los datos obtenidos?

é¢Coémo se lleva a cabo el cdlculo?

¢Quiénes son las personas que autorizan el presupuesto?

¢Cuanto tiempo se tarda en autorizar el presupuesto?

Dispersion de pago a proveedores

¢Cada cuando se realiza este proceso?

¢Qué informacion se requiere?

¢De qué fuentes se obtiene dicha informacién?

¢Qué plataformas proveen de las bases de datos?

¢Cuadl es la composicion del pago?

Aproximadamente, ¢écual es la cantidad de conductores a los que se les calcula el pago?
¢Qué tan preciso es este sistema de pagos?

¢Cuanto tiempo se tarda en realizar este proceso?

¢Cudles son los principales problemas a los que se enfrentan cuando realizan el pago?

Posterior al célculo, ¢quién da el visto bueno de los pagos?

B.IV Preguntas para el area de ventas

éCudles son los canales de captacidn de clientes corporativos?

éSe cuenta con alguna estrategia de venta en general?

¢Se cuenta con alguna herramienta para gestionar a los clientes?, de ser asi écomo se llama?
¢Qué caracteristicas debe cumplir un cliente para ser considerado como potencial?

¢Coémo se llevan a cabo los prondsticos de volumen de servicio?

¢Qué medio de comunicacién se utiliza para estar en contacto con los clientes?

¢En qué se basan para generar una oferta a cada uno de los clientes?

¢Cudnto tiempo se puede tardar en cerrar una venta?

En caso de concretarse la venta, ése cuenta con alglin seguimiento post-venta?

En caso de no concretarse la venta, iqué procedimiento se sigue para mantener interesado al
cliente?

° ¢Se realiza capacitacién para el personal del cliente que contrata el servicio?

° ¢Cudles son los datos bancarios o fiscales que se solicitan al cliente?
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B.V Preguntas para el area de supervision de flota

Monitoreo de conductores

¢Cudles son los tipos de trayectos que existen?

¢Cual es el protocolo de monitoreo de unidades?

¢Qué herramientas utilizan para llevar a cabo la gestion del monitoreo?
¢Qué aspectos supervisan cuando se trata de un trayecto de reserva?
¢Cudles son las vias de comunicacidn con el conductor?

¢Qué sucede si algln conductor no llegase a atender un trayecto?
¢Cudles son los casos en los que los que un trayecto necesite asistencia?
éComo se interpreta la herramienta de gestion de monitoreo?

¢Cuales son los problemas mas frecuentes que se llegan a presentar?
¢Se cuenta con atencién directa al cliente?

¢Cual es el protocolo para la reubicacién de flota?

¢Este departamento lleva gestion de penalizaciones a conductores?

Aceptacidn de servicio

¢Se lleva a cabo capacitaciéon?

¢Coémo se lleva a cabo la interaccidn entre la aplicacion del cliente y la del conductor?
¢Qué sucede si el conductor o el cliente desea cancelar el trayecto?

¢Existe apoyo en caso de que surja un imprevisto durante el trayecto?

¢La aplicacidn suele ser estable?

¢Cual es el protocolo de atencidn al cliente?

¢Existe algin control para mantener la calidad del servicio al cliente?

¢Cudles son las vias de comunicacidn entre el cliente y el conductor?

éCudles son las vias de comunicacidn entre el supervisor de flota y conductor?
¢Cudles son los principales problemas que se suscitan?

B.VI Preguntas para el area de finanzas

Pago de némina

¢Qué aspectos se revisan antes de generar el pago?

¢Qué herramientas se utilizan para su gestion?

¢Cémo se lleva a cabo el pago de impuestos?

¢Cémo se lleva a cabo el pago de seguro social?

¢Como se efectla el calculo del pago a los empleados?

¢Cuanto tiempo tarda en registrarse un trabajador nuevo?

¢Cual es el medio por el cual se realiza el pago a los empleados?
¢Quién lleva a cabo la autorizacion pertinente para efectuar los pagos?
¢Quién realiza la transferencia del dinero?

¢Se cuenta con un registro histérico de los pagos?
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Facturacion

¢Cémo solicita un cliente una factura?

¢Cudles son los requisitos que tiene que cumplir el cliente para solicitar la factura?
¢Qué diferencia a un cliente corporativo de uno que no lo es?

¢Qué herramienta se utiliza para realizar la facturacién?

¢Qué medio se utiliza para solicitar y entregar las facturas?

éCuanto tiempo lleva realizar una factura?

¢Qué sucede si se comete un error al realizar la factura?

éSe revisa que se haya efectuado un cobro antes de emitir la factura?
éSe requiere de alguna autorizacién?

éSe cuenta con algun registro de las facturas generadas?

¢Qué sucede si algun cliente no desea factura?
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Anexo C. Documentacion de procesos

Aceptacion de servicio

C.I Proceso
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PROCESO Revision

Hoja: 1 de 5

ACEPTACION DE SERVICIO

Aceptacion de servicio
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Cadigo:
Revision
Hoja: 3 de 5§

PROCESO

ACEPTACION DE SERVICIO

Objetivo

Definir las actividades para la realizacion de la aceptacion de solicitud de servicio al cliente del
drea operativa

Alcance

Este documento es aplicable al personal responsable de las actividades de aceptacion de
solicitud de servicio al cliente del area operativa.

Responsables

~ Personal operativo

IV. Referencias

CO-ID-STR Solicitud de trayecto (reserva)

CO-ID-STR Solicitud de trayecto (al momento)

V. Control de cambios

No aplica | Revision Anterior. [IEERTENNNNN

VI. Definiciones
Solicitar: Pedir una cosa, en especial si se hace formalmente y siguiendo un procedimiento
establecido.
Servicio: Trabajo, especialmente cuando se hace para otra persona.
Protocolo: Es un procedimiento previamente establecido para llevar a cabo determinada
funcion, actividad o servicio.

VIl.  Procedimiento

. Seleccion de disponibilidad en la aplicacion.

El conductor ingresa a la aplicacion de conductor en su dispositivo movil. Al acceder selecciona
el vehiculo que ocupard.

Para poder realizar esta actividad, es necesario que el conductor esté disponible para realizar
el servicio y se encuentre dentro de la zona de cobertura de la empresa,
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Cadigo:

PROCESO Revision

Hoja: 4 de 5

ACEPTACION DE SERVICIO

. Esperar la solicitud de servicio.
Una vez que el conductor estd disponible, debera aguardar a que sus servicios sean requeridos
por el cliente.

. Aceptacion del servicio.

Proviene ademas del subproceso Solicitud de wrayecto (reserva) o solicitud de trayecto (al
momento).

El conductor recibird una alerta en su dispositivo movil la cual indicard que sus servicios estdn
siendo solicitados por el cliente, a lo que el conductor deberd aceptar la solicitud en su
dispositivo movil,

. Confirmacion del trayecto.
El conductor inicia el protocolo de servicio al cliente el cual consiste en:
Llamada para confirmar punto de encuentro y tiempo para llegar a él.

. Inicio del trayecto.

En caso de que durante la llamada de confirmacicn el cliente ya no desee el vehiculo, se
realiza la cancelacion del servicio y el conductor vuelve a la actividad 2.

En caso de confirmarse el servicio, el conductor debera de ponerse en movimiento hacia el
punto de encuentro con el cliente,

. Llegada del conductor al punto de encuentro.

Al llegar al punto de encuentro con el cliente, el conductor debera de ingresar a la aplicacion de
conductor mediante su dispositivo movil y seleccionar que ha llegado al punto de encuentro y
esta esperando al cliente.

. Llegada del cliente al punto de encuentro.

Al liegar el cliente al punto de encuentro, el conductor deberd darle la recepcion. Seleccionard
en el sistema mediante la aplicacion de su dispositivo movil que el cliente se encuentra a bordo
del vehiculo.

. Desplazamiento hacia el punto de destino.

Con el cliente abordo, el conductor iniciard el desplazamiento del vehiculo hacia el punto que el
cliente haya seleccionado como destino. Durante el trayecto se aplicara el protocolo de servicio
al cliente, el cual consiste en:

Ofrecerle una botella con agua.

Ofrecerle una estacion de radio

Preguntarle por el ambiente dentro del vehiculo.

. Llegada al punto de destino

El conductor deberd dar como finalizado el trayecto dentro de la aplicacion de su dispositivo
movil para indicar que el trayecto ha concluido.

El cliente abandona el vehiculo.
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PROCESO

| Codigo: |
| Revision |
| Hoja: 5 de

o

ACEPTACION DE SERVICIO

|

10. Puesta en marcha para aceptar un nuevo Sservicio.
En caso de que el conductor tenga disponibilidad para atender una nueva pelicion de servicio

Vi

por pante de un cliente, debera de regresar a la actividad 2.

En caso de que el conductor ya no tenga la disponibilidad de atender una nueva peticion de
servicio, debera ingresar a la aplicacion mediante su dispositivo mdvil e indicar que se

encuentra fuera de servicio.

Formatos

Codigo Nombre

Responsable

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Aceptacion de servicio

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

ID - Personal  Supervisor
.. Actividad .
Actividad operativo de flota

1 Seleccion de disponibilidad en la aplicacion R

2 Esperar la solicitud de servicio R

3 Aceptacion de servicio R

4 Confirmacion del trayecto R I

5 Inicio del trayecto R

6 Llegada del conductor al punto de encuentro R I

7 Llegada del cliente al punto de encuentro R

8 Desplazamiento hacia el punto de destino R

9 Llegada al punto de destino R I

10 Puesta en marcha para aceptar un nuevo servicio R
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PROCESO ﬁé\;i SiEn

Hoja: 1 de 7

DISPERSION DE PAGOS A

Fecha de implementacion | PROVEEDORES

Dispersion de pagos a
proveedores
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Codigo: ‘
Revision |
Hoja: 3 de 7 |

PROCESO

DISPERSION DE PAGOS A

Fecha de implementacion PROVEEDORES

I.  Objetivo
Definir las actividades para la realizacion de la dispersion de pagos a proveedores.
Il.  Alcance

Este documento es aplicable al personal responsable de las actividades de dispersion de
pagos a proveedores.

lll. Responsables

Gerente de estrategia mundial
Analista

Director de logfstica

Gerente de finanzas

IV. Referencias

CO-ID-EPP Estrategia de pagos a proveedores
CO-1D-RI Registro de incidencias

CO-ID-RCB Registro y calculo de bonificaciones
CO-ID-PP Pagos a proveedores

Co-ID-IP Informativos de pago

V. Control de cambios

No aplica | Revision Anterior.  [IEETTZ NN

VI. Definiciones

Proveedor de servicios: es una persona o empresa que abastece con vehiculos a la empresa,
se encarga de suministrar el servicio de transportacion.

Dispersion de pagos: pago por los servicios prestados a los proveedores de servicios.

Incidencia: cualquier suceso que se produce en el trascurso del desempeno de las actividades
del conductor, y que repercute en €l alterandolo o interrumpieéndolo,

Bonificacion: cantidad de dinero anadida a lo que un conductor se le pago, debido a factores
como buen desempeno de sus labores,

Visto bueno: es la aprobacion que da una autoridad o un superior a los documentos que les
sean presentados.
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Codigo:
| PROCESO Revision
Hoja: A de 7
. ey DISPERSION DE PAGOS A
' Fecha de implementacion i i
Vil.  Procedimiento

Inicia con el subproceso Estrategia de pagos a proveedores.

Elaboracion de Documento de seguimiento a proveedores

El Gerente de estrategia mundial envia al departamento la informacion del desempeno de los
conductores o proveedores de servicio.

Dicho documento contiene informacion relativa a:

Numero de horas de conexion por conductor

Numero de alertas recibidas, trayectos atendidos y alertas perdidas.

Revision de Documento de seguimiento a proveedores

El analista al recibir el documento, se cerciora de que cuenta con la Informacion relacionada al
numero de trayectos y horas de conexion actualizada al dia,

Los datos que se necesitan son:

Alertas recibidas

Trayectos completados

Trayectos cancelados

Alertas perdidas

Obtencion de indicadores de desempeno
El analista crea resumen de la informacion de la actividad 2, estableciendo en columnas el
nimero total de alertas recibidas, lrayectos completados, trayectos cancelados y alertas

perdidas.

Se agrega al Documento maestro de pagos a proveedores.

Generacion del Detalle de servicios de proveedores.
Continua después de la actividad 1.

El gerente de estrategia programa en Tableau la obtencion de los datos de los uitimos 15 dias
en los que se incluye la siguiente informacion:

Hora de inicio

Hora de fin

Punto de inicio

Punto de fin

Coordenadas de inicio y fin

Cliente

Conductor

Vehiculo

Matricula

Costo

Kilometros recorridos
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\ Codigo:
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Hoja: 5 de 7
. g DISPERSION DE PAGOS A
' Fecha de implementacion i i
¢ Tiempo de trayecto
e |D delcliente
« E-mail del cliente
* Minutos de espera
5. Limpieza de tabla del Detalle de servicios de proveedores.

Continua después de las actividades 3 y 4,

Después de recibir la tabla, el analista elimina las columnas que no son necesarias para el
cdlculo de los pagos y dnicamente quedan las siguientes:
Hora de inicio

Hora de fin

Conductor

Vehiculo

Matricula

Costo

Kilometros recorridos

Tiempo de trayecto

Ademas se realiza un filtrado por fecha del Ultimo lunes al domingo,

Copia de la tabla del Detalie de servicios de proveedores al Documento maestro de
pagos a conductores

El analista realiza una copia de la tabla obtenida en la actividad 6 en el documento maestro de
pagos a conductores, esto con el fin de registrar los trayectos por semana en caso de una
futura aclaracion de pago.

Calculo de pago por servicio

El analista realiza el cdlculo del pago por servicio a los conductores en aquellos con los que se
tiene pactado un esquema variable.

Se opera con la columna de costo.

Actualizacion de datos en el documento maestro de pagos a conductores.

Dentro del documento maestro de pagos a conductores se encuentran registrados los datos de
todos los proveedores de servicio:

Tipo de categoria

Tipo de esquema

Nombre del proveedor

Correo de contacto

Los cuales son de utilidad en el momento de realizar la transferencia del pago y el reporte de
actividades semanal.
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El analista actualiza los datos al dia con el fin de no cometer errores en la transferencia de
pagos.

Extraccion de informacion de horas de conexion por conductor.

Contintia después de la actividad 4.

El gerente de estrategia programa en Tableau la obtencion de los datos de los uitimos 15 dias
en los que se incluye la siguiente informacion:

Nombre del conductor

Horas de conexion por dia

Matricula usada

Correo electronico

10. Calculo de pago por horas

11.

El analista obtiene la tabla de la actividad 9, en la cual revisa las horas de los conductores con
los que se pacto el pago por hora y mediante una hoja de Excel opera con la informacion para
asi obtener el total de pago por horas.

Extraccion del fichero de incidencias

Continua después del subproceso Reqistro de incidencias y la actividad 10.

Se ohtiene el fichero de incidencias el cual se puede encontrar en google Drive.
Dicho fichero contiene informacion sobre:

Tipo de incidencia (Ajuste de trayecto, reembolso, ajuste de horas, ausencias)
Fecha de la incidencia

Monto de descuento o bonificacion (si aplica)

Descripcion de la incidencia

Debido a que, dependiendo de la incidencia se crea un registro en una columna diferente, es
necesario realizar una limpieza de la tabla y dejarlo en términos de las columnas enumeradas
anteriormente para su facil manipulacion.

12. Pago por incidencias

Una vez realizada la depuracidn del fichero, se procede a incluirlas en el Documento maestro
de pagos a proveedores, para de esa forma tenerio en cuenta en el pago total,

De acuerdo a las siguientes categorfas:

Ajuste de trayectos

Adeudos

Pago de peajes

Estacionamientos

Penalizaciones

Se realiza el cruce de informacion con el fichero obtenido en la actividad 11.
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13. Calculo de bonos
Continua después del subproceso Registro y cdlculo de bonificaciones y la actividad 12.
De acuerdo a los pardmetros vigentes, en las que se evalda la productividad de los
conductores, se realiza el cdlculo de las bonificaciones. Se agrega la informacion en el
Documento maestro de pagos a conductores,

14. Pagos a proveedores
Una vez realizado el cdlculo de pagos a proveedores se registra la informacion en la lista de
dispersion de pagos. En ella se encuentra la siguiente informacion:

* Nombre del conductor

« Nombre de la compania

« Monto a pagar
Se suman los montes a pagar por compania para formalizar la lista.

15. Visto bueno de la lista de dispersion de pagos
Se realiza la inspeccion de los datos contenidos en la lista de dspersion de pagos, en caso de
estar completa es enviada al Director de logistica para dar el visto bueno. En caso de que no
se encuentre completa, se revisa a partir de la informacion obtenida del reporte de incidencias.

16. Aprobacion de la lista de dispersion de pagos
La lista es enviada por el Director de Logistica al Gerente de finanzas, una vez ahi recibe la
aprobacion para efectuarse [a dispersion bancaria.
De esta actividad se desprenden el subproceso de Pagos a proveedores.
Informa al analista que se ha realizado la dispersion de pagos.

17. Envio de informativos de pago
Se actualiza la informacion de acuerdo al Documento maestio de pagos a proveedores en el
fichera de informativos de pago por proveedor,
La actividad finaliza en el subproceso de envio de Informativos de pago,

VIll. Formatos

FOR-CO-ID-SAP | Seguimiento a proveedores Sﬂg}: de gstatagie
FOR-CO-ID-DMN | Documento maestro de nomina Analista
FOR-CO-ID-DSP | Detalle de servicios de proveedores e g ssoe
FOR-CO-ID-THTP | Tabla de horas totales por proveedor Analista
FOR-CO-ID-INC | Incidencias Analista
FOR-CO-ID-LDP | Lista de dispersion de pagos Analista
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Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Dispersion de pagos a proveedores

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

Gerente de

ID . . . Director de ~ Gerente de Director
Actividad B estrategla ATETSE Logistica finanzas ejecutivo
mundial
1 Elaboracién de documento de seguimiento a proveedore| R |
2 Revision de documento de seguimiento a proveedores R |
3 Obtencién de indicadores de desempefio R |
4 Generacion del Detalle de servicios de proveedores R |
5 Limpieza de tabla del Detalle de servicios de proveedores R |
6 Copia de la tabla del detalle de servicios de proveedores R |
al documento maestro de pagos a conductores
7 Calculo de pago por servicio R |
8 Actualizacion de datos en el documento maestro de R |
pagos a conductores
9 Extraccion de informacién de horas de conexién por R |
conductor
10 Célculo de pago por horas R |
11 Extraccion del fichero de incidencias R |
12 Pago por incidencias R |
13 Calculo de bonos R |
14 Pagos a proveedores R A |
15 VoBo de la lista de dispersion de pagos [ R |
16 Aprobacion de la lista de dispersion de pagos [ | R
17 Envio de informativos de pago R |

101



ductores

itoreo de servicios y con

Mon

C.III Proceso

TR en H‘Lg-m By yd
uod opesoqe)3 r Jod opesiaoy
o
DU o Jnbay N
wrd oenpoos x alody g
Luabuo ap owund
- .w< o) A odwon ) -
j@ anb paoRuop § ua gliag somapuco I
A
(V== (opuansow L
PN 1 JOPgUno » s s v opxakey <=
sk, ¥ PSS s Xerpues 37 " priynos by
7
A LDy z
oN -y
OoN 'Y 7
A4
s - - s - L
v
i z T 4 i
easasay apalen
AR peLeS
UDISIOAN
uonejuawajdw) :06ipon

S9J01INPU0I A SOIDINKDS 3P 00RO :0SBI0Ld
apodsuen ap esasdw 3|

102



eyoey . YR
10d opesoge|3 €72 eulbed 10d opesinay
N
<
- ON
]
oapaalen .
ss0d o2y s -
UDISION
uppeuswayduy :obipon

SBI01NPU0D A SOINALIS ap DAIONUOKY |053301d
uopepodsue s op esaxdw 3|

103



e vudipg
wanEwoIe AUed 3p PPy ()
wenuew oauo ap pesmary (@)
pepe
opsorowod | | atsay
eubed 9p opouos (| vospng < >
moN <> owwumog [ |
ewasis pUpINIY || jenoew pepniy. ||
g ooy osasadans ([
YI90108WIS
eibojoquis
apakag » suber arb Ried XONELOD |0D SEAL0U W EETISS U8 B S0) oswodns
P RREON KENDUDY 10 1S UAKNES I UDUNIe 19 anb eind 04 &5 OAUOS M
oszeden o onb £ ouwn rs gt xod mEs 0rpuod 18 anb of 0563 B3 Ofogul 8D R 1S TP (LY
o apeubine ered vusgoad fagey oo ol £ 00PN 2 15 PRRAQUOGSD JUN 0BMIKD B & OULRID0
TAKS 1) 9 Bu0Z COWDS un un & o
GUOSE 1SS 00 U0 SER 10 IR & WARISA D] B 0UOY U] W LTS S0l SRS KOy ¥ Y <>
wd ® o O BTN o5
2200 onuanua 36 anb 0100pUsD 040 & ROWRD 05 TGS Lo G| o sAnckaD owaj B
0u opeubise J0PpU03 3 Anb 9P 0582 LY SARE R0 BUnN OPELTKE J0PN0T [ E2UT 3% WAL @D ULER 0] o
OSSN S0 SESALI 00 COEs L susbosd apand s mb
A0 §0 ML G ST U % A GRICU S0P S UMM L0 SEAUS U 0 VOO0 B0 1) S0 SARSAY BN AV
sowawnlog SEION
S210191PU0 A SONIAIES B DIIONUOW ‘05301 |
upevodsuen ap esaidu3

104



Cadigo:
Revision
Hoja: 1 de 5

PROCESO

MONITOREQ DE SERVICIOS Y

Fecha de implementacion CONDUCTORES

Monitoreo de servicios y
conductores
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MONITORED DE SERVICIOS Y
CONDUCTORES

Objetivo

Definir las actividades para la realizacion del monitoreo de servicios de transporte Yy
conduclores.

Alcance

Este documento es aplicable al personal responsable de las actividades de monitoreo de
servicios y conductores.

lll. Responsables
- Supervisor de flota
IV. Referencias
Solicitud de trayectos (reservas)
Solicitud de trayectos (al momento)
Monitoreo post-trayecto
V. Control de cambios
No apiica | Revision Anterior-_ IUEEETECNEN
VI. Definiciones
Trayecto: Accion de recorrer el espacio que hay entre dos puntos o lugares,
Monitoreo: Proceso mediante el cual se redne, observa, estudia y emplea informacidn para
luego poder realizar un seguimiento de un programa o hecho particular,
Reserva: Pedir que se aparte o se guarde algo, para disponer de ello en un momento
determinado.
Vil.  Procedimiento
Inicia con el subproceso Solicitud de trayecto (reserva).
1. Monitoreo de reservas

Una solicitud de reserva se permite hasta con un tiempo de una hora 45 minutos antes del
tiempo en el que fue establecido el inicio del trayecto.

El Supervisor de flota revisa un par de horas antes de que la alerta sea enviada, las alertas
existentes para las siguientes alertas en este modo,
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2.

Monitoreo de asignacion de trayectos.
Una alerta de reserva se envia al conductor asignado o mas cercano en un tiempo de 45
minutos antes del tiempo en el que fue establecido el inicio del trayecto.

En caso de existir alertas de reserva, el supervisor de flola revisa que todas las reservas
proximas a realizarse tengan conductor asignado.

Asignacion de conductor a trayectos

En caso de que todas las reservas hayan sido asignadas, se procede a realizar la actividad 1,
en la cual se revisa una hora despues las nuevas alertas que se hayan generado.

En caso de que haya reservas sin asignar, el supervisor evalia en cuanto a cercania y
disponibilidad al conductor mas cercano que pueda realizar el trayecto, apoydandose en el
sistema de localizacion de tiempo real apoyado en gps.

Selecciona al conductor mas cercano
Ubica al conductor mds cercano, ademds de uno o dos candidatos en caso de que el primero
no pudiera realizar el trayecto.

Solicitud de atencion de reserva.
Una vez realizada la valoracion del conductor mds proximo, el supervisor de flota notifica
mediante una llamada telefonica o un mensaje de texto, la disponibilidad del trayecto.

Asignacion de conductor en sistema.

En caso de que el conductor no tenga la disponibilidad de realizar el trayecto, se repite el paso
3.

En caso de tener la disponibilidad, el supervisor de flota ubica el trayecto dentro de la
plataforma de Admin (administrador) y asigna al conductor para realizar el trayecto.

Monitoreo al punto de origen.

A partir de esta actividad, el proceso del monitoreo de un trayecto en reserva y un trayecto
solicitado al momento es el mismo, por lo cual esta actividad puede estar precedida del
subproceso Solicitud de trayecto (al momento).

El supervisor de flota, monitorea en el sistema de tiempo real apoyado en un sistema gps, que
el conductor haya llegado en tiempo y forma al punto de encuentro con el cliente.

Apoyo al conductor al llegar al punto de encuentro

Si el conductor llega satisfactoriamente al punto de encuentro, el proceso sigue en la actividad
numero 9,

En caso de que el conductor tenga complicaciones para liegar al punto de encuentro, el
supervisor de llota apoyard al conductor a llegar al destino. Puede apoyarse en el sistema de
tiempo real apoyado en gps para ver al momento la ubicacion del conductor e ir guiando el
trayecto mediante linea telefonica.
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9. Monitoreo de realizacion del trayecto
Una vez habiendo encontrado el conductor al cliente en el punto de encuentro y habiendo
ingresado al sistema para comenzar el trayecto. El supervisor de flota vigila mediante el
sistema de localizacion en tiempo real que el conductor se dirija al punto de destino

10. Apoyo al conductor al llegar al punto de destino encuentro
Si el conductor llega satisfactoriamente al punto de encuentro, el proceso sigue en el
subproceso meniloreo post-trayecto,
En caso de que el conductor tenga complicaciones para llegar al punto de destino, el
supervisor de flota apoyara al conductor a llegar al destino. Puede apoyarse en el sistema de
tiempo real apoyado en gps para ver al momento la ubicacion del conductor e ir guiando el
trayecto mediante linea telefonica.
Una vez llegando al punto de destino el trayecto se da por concluido

VIll. Formatos

Nombre

Caodigo Responsable

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Monitoreo de servicios y conductores

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

D Actividad Supervisor Personal

Actividad de flota operativo
1 Monitoreo de reservas R
2 Monitoreo de asignacion a trayectos R
3 Asignacion de conductor a trayectos R I
4 Seleccidén de conductor mas cercano R
5 Solicitud de atencion de reserva R A
6 Asignacion de conductor en sistema R I
7 Monitoreo al punto de origen R
8 Apoyo al conductor al llegar al punto de encuentro R I
9 Monitoreo de realizacion de trayecto R I
10 Apoyo al conductor al llegar al punto de destino R I
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I.  Objetivo
Definir las actividades para la realizacion del presupuesto de gastos mensual del drea de
Logistica
Il.  Alcance

Este documento es aplicable al personal responsable de las actividades de realizacion de

presupuesto del drea de logistica.

lll.  Responsables

~ Director de operaciones mundial

~  Gerente de finanzas
- Director de logistica

- Gerente de Recursos Humanos
~ Gerente de operaciones

-~ Analista.

- Gerente Cadena de Suministro

IV. Referencias

CO-1D-DPP Dispersion de pagos a proveedores
CO-ID-DFP Diseno de formato de presupuesto
CO-ID-APL Aplicacion de presupuesto de Logistica

V. Control de cambios

No aplica

| Revision Anteror. RIS

VI. Definiciones

Presupuesto: plan de operaciones y recursos de una empresa, que se formula para lograr en

un cierto periodo los objetivos propuestos y se expresa en términos monetarios.

Recurso: Medio de cualquier clase que, en caso de necesidad, sirve para conseguir lo que se

pretende.

Material: conjunto de maquinas, herramientas u objetos de cualquier clase, necesario para el

desempeno de un servicio o el ejercicio de una actividad.

Prongstico: proceso por el cual los directivos de una empresa disenan continuamente el futuro

deseable y seleccionan las formas de hacerlo factible,
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Vil

Procedimiento

Solicitud del Director de Operaciones Mundial
El Director de Operaciones Mundial envia la solicitud los primeros dias del mes al director del
drea de Logistica via correo electronico

Solicitud de informacion de operaciones del mes anterior

El director de Logistica solicita via correo electronico la siguiente informacion al analista, del
mes inmediato interior al que se quiere realizar el presupuesto:

Numero de horas de conexion de los conductores en esquema fijo, divididos en categoria lite y
executive.

Numero de trayectos terminados de los conductores en esquema variable, divididos en
categoria lite y executive

Precio promedio de los trayectos divididos en categoria lite y executive.

Obtencicn de informacion por parte del analista.

Proviene ademas del subproceso Dispersion de pagos a proveedores, el cual contiene la
informacion del mes inmediato anterior.

El analista obtiene mediante tablas dinamicas en Excel la informacion solicitada en la actividad
2 del Documento maestro de dispersion de pago a proveedores.

Generacion de reporte.

Genera un reporte el cual contiene:

Numero de horas de conexion de conductores en esquema fijo de la categoria lite.
Numero de horas de conexion de conductores en esgquema fijo de la categorfa executive.
Numero de trayectos de conductores en esquema variable de la categorfa lite.

Numero de trayectos de conductores en esquema variable de la categorfa executive,
Precio promedio de los trayectos de la categoria lite

Precio promedio de los trayectos de la categoria executive

Lo envia al director de Logistica via correo electronico.

Realizacion de pronostico del mes.

Después de recibir el reporte, realiza un pronostico de actividades del mes siguiendo los
siguientes criterios:

Expectativa de crecimiento de turnos en esquema fijo para categorias lite y executive.
Expectativa de crecimiento de trayectos en esquema variable para categorias lite y executive.

Calculo de expectativa del gasto

Proviene ademads del subproceso Diseno del lormato de presupuesto, el cual es proporcionado
por el Director de Operaciones Mundial y contiene la forma en la cual se presentard la
informacion,

117



Cadigo:

PROCESO Revision

Hoja: 5 de 6

Fecha de implementacion CALCULO DE PRESUPUESTO

10.

1.

12

Se realiza el cdlculo en dinero de lo que se gastara en concepto de conductores o proveedores
de servicio en el mes.

Solicitud de recursos y materiales

Envia requisicion de materiales y recursos a los gerentes de Recursos Humanos vy
Operaciones. Dicha requisicion puede contener lo siguiente;

-Material necesario para capacitacion.

-Material y recursos necesarios para captacion de conductores.

-Material y recursos de oficina.

Envio de requisicion de recursos y materiales.
Se enlistan los recursos y materiales necesarios para el desempeno de actividades del mes,
incluyendo un aproximado de costos.

Inclusion de informacion de recursos y materiales

El director del drea de Logistica incluye en el documento de Presupuesto de gastos del drea de
LLogistica, la informacion de la actividad 9.

Revisa que el documento se encuentre completo, en caso de no ser asi se revisa la solicitud de
materiales y recursos con los gerentes de operaciones y recursos humanos.

Envio de documentacion para aprobacion
En caso de que el documento de Presupuesto de gastos del area de Logistica se encuentre
completo, lo envia al gerente de finanzas para dar su visto bueno.

Visto bueno del Gerente de finanzas

El documento de Presupuesto de gastos del drea de Logistica es revisado por el Gerente de
finanzas, en el cual verifica que las cantidades solicitadas estén de acuerdo a la estrategia de
gastos del mes. En caso de no ser aprobada se reenvia para la requisicion de recursos y
materiales.

En caso de aprobarse se envia mediante correo electronico al Director de operaciones mundial

Aprobacion del Director de operaciones mundiales

El documento de Presupuesto de gaslos del drea de Logistica es revisado por el Director de
operaciones mundiales, en el cual verifica que las cantidades solicitadas estén de acuerdo a la
estrategla de crecimiento del mes. En caso de no ser aprobadas se reenvia para el prondstico
de turnos y trayectos de los conductores,

En caso de aprobarse, se procede al subproceso Aplicacion del presupuesto,
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ViIll. Formatos

Codigo Nombre Responsabile
FOR-CO-ID- Reporte de datos historicos de horas Analista
_RDHHL laboradas y trayectos culminados
FOR-CO-ID- Presupuesto de gastos del area de - Rl
PGAL logistica Director de Logistica

Gerente de
RH/Gerente de
Operaciones

FOR-CO-ID-LMR Lista de materiales y recursos requeridos
en el mes

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)

Célculo de presupuesto
Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades
D Director de Gerente de

L . Gerente de  Director de Gerente de ’
Actividad (RHIEETY operacpne finanzas Logistica RESTIRLS operaciones AT
s mundial Humanos

1 Solicitud del Director de Operaciones mundial R | |
2 Solicitud de informacién de operaciones del mes anterior R |
3 Obtencioén de informacion por parte del analista | R
4 Generacién de reporte de actividades del mes anterior A R
5 Realizacion del pronéstico del mes R C C C
6 Célculo de expectativa del gasto R C C C
7 Solicitud de recursos y materiales R | |
8 Envio de requisicién de recursos y materiales A R R C
9 Inclusién de informacién de recursos y materiales | R | |
10 Envio de documentacioén para aprobacién A R
11 Visto bueno del &rea de finanzas R |
12 Aprobacién del Director de Operaciones mundial R | |
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I Objetivo

Definir las actividades para la venta a corporativos de empresa de transporte.
Il.  Alcance

Este documento es aplicable a todos los involucrados en las actividades de venta a
corporalivos de empresa de transporte

ll.  Responsables
- Agente de ventas
- Gerente de logistica y operaciones
- Supervisor de flota

IV. Referencias

CO-1D-UOF Ubicacion y optimizacion de flota
CO-ID-MSC Monitoreo de servicios y choferes
CO-ID-APV Asesoria post-venta

V. Control de Cambios

Fecha Version Anterior: No aplica Revision Anterior: No aplica |

¢ No aplica

VI. Definiciones

CRM: (Customer Relationship Management) son las siglas que se utilizan para definir una
estrategia de negocio enfocada al cliente, en la que el objetivo es reunir la mayor cantidad
posible de informacion sobre los clientes para generar relaciones a largo plazo y aumentar su
grado de satisfaccion.

Segmentacion de mercado: division de grupos internamente homogeéneos y heterogeneos
respecto a los demas grupos

VIl.  Procedimiento

1. Busqueda de clientes potenciales
El Agente de ventas busca y monitorea a clientes potenciales en los canales de captacion.

Los canales de captacicn de clientes son:

—~ Linkedin
- Network
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10.

1.

- Marketing
- Finanzas

Pitching de cliente
El Agente de ventas selecciona la empresa para realizar el pitch de venta.

Pronostico de servicio
El Agente de ventas realiza un prongstico del volumen de servicio del cliente potencial.

Segmentacion del cliente
Agente de ventas registra la segmentacion del tipo de cliente en sistema de acuerdo al
servicio,

Determinacion del contacto con el cliente
El Agente de ventas investiga y determina la forma y persona indicadas para llevar a cabo
el contacto con el cliente potencial.

Contacto inicial con cliente
El Agente de ventas lleva a cabo el primer contacto con el cliente potencial.

2El cliente potencial estd interesado en el servicio?

Sl: Continua en actividad 8. Actualizacidn del perfil del cliente
NO: Continua en actividad 7. Registro de venta perdida

Registro de venta perdida
El Agente de ventas registra en sistema una venta perdida.

Actualizacion del perfil del cliente
El Agente de ventas actualiza y coteja el perfil del cliente potencial,

Creacion de paquete de servicio
El Agente de ventas crea un paquete de servicio de acuerdo a las necesidades reales del
cliente potencial.

Determinacion de via de comunicacion con cliente
El Agente de ventas determina la via de comunicacion principal para llevar a cabo la
negociacion con el cliente potencial.

Presentacion de oferta a cliente
El Agente de ventas presenta una oferta al cliente potencial.

ZEl cliente potencial acepta la oferta?

SI: Continua en actividad 12. Presentacion de contrato
NO: Continua en actividad 11. Presentacion de oferta a cliente
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12. Presentacion de contrato
El Agente de ventas presenta el contrato al cliente potencial.
13. Formalizacion de contrato
El Agente de ventas formaliza el contrato con el cliente.
14. Solicitud de capacidad de flota

15.

16.

17.

18.

19.

El Agente de ventas solicita a logistica un F07-CO-ID-RCUF Reporte de capacidad y
ubicacion de flota.

Continua en Subproceso CO-ID-UOF Ubicacion y optimizacion de flota

Solicitud de gestion de trayectos
El Agente de ventas solicita al supervisor de flota la gestion de los trayectos en la zona.

Continua en Subproceso CO-ID-MSC Monitoreo de servicios y choferes

Capacitacion de cliente
El Agente de ventas capacita a los responsables de la empresa cliente, encargados de

solicitar servicios.,

Registro de cuenta y usuarios
El Agente de ventas registra en sistema la cuenta corporativa y los usuarios

Registro de limitaciones de cuenta
El Agente de ventas registra los candados, restricciones o beneficios de la cuenta
corporativa.

Solicitud de datos bancarios y fiscales
El Agente de ventas solicita datos bancarios y fiscales al cliente para mandar al drea de
finanzas.

Los datos bancarios y fiscales que se solicitan al cliente son los siguientes:

Bancarios:
— Cuenta de la cual se va a realizar [a transferencia.
- Banco emisor
—~ Nombre o razon social titular de la cuenta
Fiscal
— Nombre o razon social
- RFC
~  Direccion
-~ Correo electronico

Continua en Subproceso CO-ID-APV Asesoria post-venta
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Vill.  Formatos
Codigo Nombre Responsable
| FOR-CO-ID- Reporte de capacidad y ubicacion de | Gerente de logistica y operaciones
RCUF | flota

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Venta a Corporativos

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades
Gerente de

ID ,, Agente de e Supervisor de
o Actividad logisticay
Actividad ventas . flota
operaciones

1 Busqueda de clientes potenciales R

2 Pitching de cliente R

3 Pronostico de servicio R

4 Segmentacion del cliente R

5 Determinacion del contacto con el cliente R

6 Contacto inicial con cliente R

7 Registro de venta perdida R

8 Actualizacion del perfil del cliente R

9 Creacion de paquete de servicio R

10 Determinacion de via de comunicacion con cliente R

11 Presentacion de oferta a cliente R

12 Presentacion de contrato R

13 Formalizacion de contrato R

14 Soicitud de capacidad de flota | R-C
15 Solicitud de gestion de trayectos | R-C
16 Capacitacion de cliente R

17 Registro de cuentay usuarios R

18 Registro de limitaciones de cuenta R

19 Soicitud de datos bancarios y fiscales R
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Facturacion

I Objetivo

Definir las actividades para la lacturacidn de Empresa de Transporte

Il. Alcance

Este documento es aplicable a todos los involucrados en las actividades de la facturacion de

Empresa de Transporte.

lll. Responsables

- Gerente de Finanzas
— Asistente de linanzas 1
— Asistente de finanzas 2

IV. Referencias

[Co-ID-SFC

| Solicitud de factura por parte del cliente

V. Control de Cambios

Fecha Version Anterior: No aplica

e No aplica

Revision Anterior:

V. Definiciones

Vil.  Procedimiento

Inicia con Subproceso CO-ID-SFC Solicitud de factura por parte del cliente

£Se trata de un cliente corporativo?

SI: Continua en actividad 1. Solicitud de datos a cliente corporativo
NO: Continua en actividad 5. Solicitud de datos a cliente

1. Solicitud de datos a cliente corporativo
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El Asistente de finanzas realiza la solicitud de datos fiscales del chente corporativo.

Los datos fiscales que se le piden a los clientes son los siguientes:

- Nombre 0 Razon Social
- RFC

—  Direccion

- Nombre de usuario

- Fecha del Trayecto

— Direccion de correo electrénico

2. Ingreso de datos fiscales corporativos

El Asistente de finanzas 1 ingresa los datos fiscales del cliente en sistema Factura

Inteligente.

3. Generacion de factura corporativa
El Asistente de finanzas 1 genera la factura mediante el portal Factura Inteligente.

4. Envio de factura

El Asistente de finanzas 1 manda la factura al cliente via correo electronico

Fin del procedimiento.

5. Solicitud de datos a cliente

El Asistente de finanzas 2 realiza la solicitud de datos fiscales al cliente.

Los datos fiscales que se le piden a los clientes son los siguientes:

— Nombre o Razon Social
- RFC

-~ Direccion

- Nombre de usuario

- Fecha del Trayecto

- Direccion de correo electronico

6. Ingreso de datos fiscales

El Asistente de finanzas 2 ingresa los datos fiscales del cliente en sistema Factura

Inteligente.

7. Generacion de factura

El Asistente de finanzas 2 genera la factura a traves del portal Factura Inteligente.

8. Envio de factura

El Asistente de finanzas 2 manda la factura al cliente via correo electronico.

Fin del procedimiento
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Viil. Formatos

Nombre Responsable
| N/A N/A | N/A

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Facturacion

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

ID ,, Gerente de Asistente de Asistente de
o Actividad . . .
Actividad Finanzas finanzas 1 finanzas 2

Solicitud de datos a cliente corporativo
Ingreso de datos fiscales corporativos
Generacion de factura corporativa
Envio de factura

Solicitud de datos a cliente

Ingreso de datos fiscales

Generacion de factura

R(D|W|=

O[NP~ |WIN|F

DD ||

Envio de factura
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Pago de Nomina a Empleados

Pago de Nomina a Empleados

Elaboro

Reviso

Autorizo
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I Objetivo
Definir fas actividades para el Pago de Nomina a Empleados de Empresa de Transporte.
Il.  Alcance

Este documento es aplicable a todos los involucrados en las actividades del Pago de Nomina a
Empleados de Empresa de Transporte.

ll.  Responsables

- Gerente de Finanzas
- Presidente de la Compania

IV. Referencias

[ WA [ WA

V. Control de Cambios

No aplica | Revision Anterior: IR
¢ No aplica |

VI. Definiciones

SUA: Sistema unico de autodeterminacion.
SAT: Servicio de Administracion Tributaria

Vil.  Procedimiento
¢Hubo ingreso de personal durante el periodo?

Sl: Continua en actividad 1. Actualizacion de base de datos
NO: Continua en actividad 2. Generacion de reporte de asistencia

1. Actualizacion de base de datos
El Gerente de finanzas actualiza la base de datos en sistema NOI

2. Generacion de reporte de asistencia
El Gerente de finanzas genera el Reporte de asistencia del personal para el periodo en
cuestion,

3. Determinacion de importes en SUA
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El Gerente de finanzas determina importes y conceptos de IMSS, retiro, cesantia, vejes e
INFONAVIT en sistema SUA.

4. Determinacion de importes en SAT
El Gerente de finanzas calcula retencion de IVA e ISR.

5. Ingreso de datos en sistema
El Gerente de finanzas ingresa los datos del reporte de asistencia y deducciones por
concepto IMSS y SAT en sistema NOI,

6.  Autorizacion de pagos
El Presidente de la compania revisa y autoriza la dispersion de pagos.

7.  Transferencia de pago
El Presidente de la compania realiza la transferencia de pagos a trabajadores en sistema.

8. Registro de pagos
El Gerente de finanzas registra los pagos efectuados en sistema,

Fin del procedimiento

Vil Formatos

Caodigo Nombre Responsable
‘ FOR-CO-ID- Reporte de asistencia de personal Gerente de finanzas
| RAP

Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI)
Pago de Nomina a Empleados

Roles / Responsabilidades: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Roles / Responsabilidades

ID __ Gerente de Presidente de
. Actividad . .
Actividad Finanzas la compania

1 Actuallizacion de base de datos R

2 Generacion de reporte de asistencia R

3 Determinacion de importes en SUA R

4 Determinacion de importes en SAT R

5 Ingreso de datos en sistema R

6 Autorizacion de pagos R-A

7 Transferencia de pago R

8 Registro de pagos R |
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