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RESUMEN

La investigacion realizada tuvo como objetivo general aplicar la metodologia Lean
Service en la mejora de los procesos operativos para aumentar la rentabilidad de la
empresa Tgestiona Zonal Norte — 2021, para lo cual se plante6 una investigacion de
tipo aplicativa de enfoque mixto y disefio no experimental de nivel descriptivo
transversal que utiliz6 una muestra de 326 solicitudes de trabajo atendidas y
registradas en el sistema EDI de la empresa. El analisis inicial arroj6 que con el
proceso actual era posible atender un promedio de 326 solicitudes de servicio al afio
con un tiempo de ejecucion de aproximadamente 3 dias por cada servicio, generando
ingresos por mas de 5 millones de soles al afio con una rentabilidad bruta promedio
del 36% respecto a los montos facturados. Se identific6 que realizando inspecciones
previas a las locaciones del cliente y documentando con material fotografico las
necesidades de servicio se podria incrementar a 434 el nimero de solicitudes de
servicio atendidas al afio y reducir el tiempo promedio de ejecucion de los servicios a
2 dias. Con ello ser& posible eliminar el 81% de las causas que afectan la rentabilidad
bruta de la empresa, lograndose un incremento de por lo menos un 6%

fundamentalmente por la reduccion de los gastos de transporte.

Palabras claves: Lean Services, Mejora de Procesos, Rentabilidad



ABSTRACT

The general objective of the research carried out was to apply the Lean Service
methodology in the improvement of operational processes to increase the profitability
of the company Tgestiona Zonal Norte - 2021, for which an applicative research of a
mixed approach and non-experimental design of Cross-sectional descriptive level that
used a sample of 326 work requests attended and registered in the company's EDI
system. The initial analysis showed that with the current process it was possible to
attend an average of 326 service requests per year with an execution time of
approximately 3 days for each service, generating income of more than 5 million soles
per year with an average gross profitability 36% with respect to the amounts invoiced.
It was identified that by carrying out previous inspections of the client's locations and
documenting the service needs with photographic material, the number of service
requests attended per year could be increased to 434 and the average time of
execution of services reduced to 2 days. With this, it will be possible to eliminate 81%
of the causes that affect the gross profitability of the company, achieving an increase

of at least 6% mainly due to the reduction in transportation costs.

Keywords: Lean Services, Process Improvement, Profitability



PRESENTACION

A continuacion se presenta la investigacion titulada Metodologia Lean Service en la
mejora de los procesos operativos para aumentar la rentabilidad en la empresa

Tgestiona-Zonal Norte 2021, la cual consta de los siguientes capitulos:

Capitulo 1, titulado Introduccion donde se aborda el problema que enfrenta la
investigacion, sus objetivos: general y especificos, asi como la justificacion e

importancia de la investigacion realizada.

Capitulo 1l, marco de referencia donde se describen los principales antecedentes
internacionales y nacionales que han sido considerados sobre el mismo tema materia
de la investigacion. Ademas incluye el marco tedrico de las variables que intervienen

en la investigacion junto con el marco conceptual.

Capitulo lll, que desarrolla la metodologia empleada sefialando el tipo de
investigacion, la poblacion y muestra materia de estudio, las técnicas e instrumentos

de recoleccién de datos y la forma como seran procesados y analizados.

Capitulo IV, donde se muestran los resultados por cada uno de los objetivos que se

plantearon en la investigacion.

Capitulo V, donde se realiza la discusién de los resultados contrastandolos con los

antecedentes y marco teorico definido

Capitulo VI y VI, donde se desarrollan las principales conclusiones vy

recomendaciones que derivan del estudio realizado.

VI
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INTRODUCCION

1.1. Problemade investigacion

En cualquier parte del mundo, las empresas, buscan ser cada vez, mas
rentables y para ello se encuentran constantemente en la mejora de sus
procesos, sobre todo de aquellos que son claves para lograr la
satisfaccion de sus clientes, labor que es fundamental para ser

sostenibles en mercados tan competitivos como los actuales.

Uno de los indicadores de lo bien o mal que se gestiona una empresa
es la rentabilidad empresarial. Para la mayoria de los autores es la
relacion entre los beneficios o utilidades obtenidas por la empresa en
un cierto periodo de tiempo en comparacién con los recursos que fueron
comprometidos o utilizados para obtenerla y por lo tanto es una
excelente medida de la eficiencia de la empresa en el manejo de sus
recursos. En toda empresa se comprometen una serie de recursos
humanos, materiales y econdmicos; que bien podrian haberse asignado
a otras posibilidades o utilizados en otras mejoras, por lo cual
constituyen un costo de oportunidad que debe ser superado por la

rentabilidad obtenida por la empresa (O'brien, 2019).

Por otra parte, para poder generar un producto final, ya sea éste un bien
0 un servicio, la empresa debe desarrollar una serie de actividades
medulares que hacen que todo se ponga en movimiento para ese fin, a
ello se denomina procesos operativos. Son justamente dichos procesos
los que consumen los recursos y generan los costos, de alli la
importancia de optimizarlos para conseguir hacerlos cada vez mas
eficientes y productivos, generando mayor rentabilidad para la empresa
(Ortega, 2017).

En el Peru, actualmente el sector empresarial, se encuentra empefiado,
con apoyo del Estado, en recuperar sus niveles de ingresos tan
golpeados a raiz de la pandemia del COVID-19 que ha obligado a

muchas empresas a aplicar politicas de sobrevivencia durante el



pasado 2020 y se han tenido que modificar muchos de sus procesos

operativos para adaptarlos a las nuevas necesidades de bioseguridad.

T-Gestiona S.A.C. es una compafiia que nace en el afio 2001, para
brindar servicios integrales de apoyo a la gestion administrativa del
Grupo Telefénica, pero que posteriormente amplié sus servicios a otras
grandes empresas a nivel nacional. Busca generar valor para sus
clientes, satisfaciendo sus necesidades con un servicio de calidad y
precios competitivos. Permite a sus clientes centrarse en su actividad
principal y delegar las tareas de soporte en los técnicos de T-Gestiona.
Cuenta en la actualidad con grandes clientes entre los cuales tenemos
a Telefonica del Pert, BCP, Interbank, Banco Pichincha, Mi Banco,
Plaza Vea, Grupo Conecta, Ripley entre otros, a quienes proporciona
mantenimiento de equipos e infraestructura, proyectos de
infraestructura, administracion de inmuebles, soporte administrativo y
servicios generales con un despliegue de actividades en 19 localidades

a nivel nacional.

La Zonal Piura, se encuentra a cargo de un Coordinador Zonal y 10
colaboradores entre inspectores y técnicos operativos que abarca las

regiones de Piura y Tumbes.

El principal problema que se presenta es que a pesar del crecimiento
sostenido que ha evidenciado la empresa en los casi 20 afios que lleva
en el mercado, incluso en los tiempos de pandemia; su rentabilidad mas
bien ha ido disminuyendo, como se ha comprobado en la comparacion
de los indicadores de rentabilidad neta, donde se ha observado una
reduccién de alrededor de un 20%. Ello deja entrever algunos
problemas en la forma como se gestionan los contratos de servicio a
sus clientes, posiblemente incurriendo en sobrecostos o pérdidas, por

lo que se requiere una revision de sus procesos operativos.

El presente estudio pretende incrementar dicha rentabilidad mediante
la propuesta de mejoras en sus procesos operativos, por un lado,
tratando de incrementar los ingresos de la empresa, y por el otro,

9



reduciendo significativamente aquellos costos que generan un mayor

impacto en la rentabilidad.

1.2. Objetivos

Objetivo General

e Aplicar la metodologia Lean Service en la mejora de los procesos
operativos para aumentar la rentabilidad de la empresa Tgestiona-
Zonal Norte 2021.

Objetivos Especificos

e Establecer la situacion actual de los procesos operativos en la
empresa Tgestiona - Zonal Norte 2021.

o Determinar los principales factores de los procesos operativos que

afectan la rentabilidad en la empresa Tgestiona - Zonal Norte 2021.

e Establecer las oportunidades de mejora que deben implementarse
en los procesos operativos para aumentar la rentabilidad en la

empresa Tgestiona - Zonal Norte 2021.

e Analizar la evolucién de la rentabilidad en los ultimos afos en la

empresa Tgestiona - Zonal Norte 2021.

1.3. Justificacion

La investigacion planteada se justifica en primer lugar, desde un punto de
vista econdémico, dado que esta orientada a incrementar la rentabilidad de la
empresa Tgestiona a través de propuestas que incrementen sus utilidades a
través de conseguir mayores ingresos y/o reducir aquellos costos que tienen
mayor impacto en su rentabilidad. Todo esto se logra a través de la mejora
de sus procesos operativos de la empresa, que basicamente consistio en

identificar oportunidades de mejora, luego de un analisis detallado de la
10



situacion actual de sus procesos, con la finalidad de detectar pérdidas
vinculadas a su rentabilidad bruta. Y es que al eliminar las principales causas
gue ocasionan dichas pérdidas sera posible que la empresa incremente sus
ingresos y por otro lado, reduzca sus costos operativos, incrementando su

margen de utilidad.

También tiene una justificacion técnica ya que la metodologia Lean Service
que se utiliza en la presente investigacion puede servir de base para mejorar
los procesos e incrementar la rentabilidad en otras empresas, no solamente
de servicios sino también de manufactura. La investigacion realizada utiliza
una serie de herramientas de analisis de procesos tales como diagramas
causa-efecto, diagramas de operaciones, diagramas de analisis de procesos
y diagramas de Pareto que pueden ser utilizadas de manera similar para

analizar los procesos de cualquier otro tipo de empresa.

Finalmente, el estudio realizado, se convierte en un instrumento de gran
utiidad para los directivos de la empresa Tgestiona, para la toma de
decisiones futuras, pues pocas veces se harealizado un analisis tan detallado

de sus operaciones, como el que se presenta.
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MARCO DE REFERENCIA

2.1

Antecedentes

Antecedentes internacionales

Cordero y Vergara (2019) en su investigacion titulada “Procedimientos
para la mejora de los procesos operativos en ETECSA” tuvo por objetivo
disefiar un nuevo procedimiento operativo en la Unidad de Negocios de
la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba. Plantearon una
investigacion aplicada de tipo descriptiva centrada en el area de Servicio
de Reparacion de Tecnologias de la empresa mediante una evaluacion
de la calidad del proceso y su eficiencia en cuanto a consumo de
recursos humanos y materiales, analizando su situacion actual para
identificar las oportunidades de mejora. Se concluye que el nuevo
procedimiento planteado constituye una referencia importante para la
toma de acciones de mejora que fortalezcan el sistema de gestion de la

empresa logrando una mayor productividad y rentabilidad.

Chuiza y Martillo (2018) ejecutd la investigacion titulada " Estudio y
mejora de los procesos operativos y rentabilidad en la produccion de
parabrisas laminados en la Ciudad de Guayaquil” donde tuvo como
objetivo mejorar los niveles de seguridad en los vehiculos para disminuir
los efectos en los ocupantes durante los accidentes. Analiza una serie
de alternativas analizando sus sutentabilidad y rentabilidad. Comienza
por una revision de la situacion actual de la planta, los costos, tiempos
empleados y personal. Luego de analizar las distintas alternativas
concluye que la mejor es la utilizacion de la técnica de unién de dos
vidrios laminados con lo cual se evita que el parabrisas se desprenda
ante un fuerte impacto, con la cual se cumplen todas las normas y
reglamentos vigentes y ademas resulta ser la mas rentable para la

empresa y elimina el 80% de las causas de fallas.

Tumbaco y Vite (2018) en su estudio “Reingenieria de procesos
operativos que maximicen la rentabilidad de la empresa Agroxven S.A.

con la aplicacién de una certificaciéon de calidad” tuvo como objetivo
12



elaborar una propuesta de disefio de nuevos procesos operativos en el
acopio, procesamiento y comercializacion de los productos de la
empresa que le lleven a obtener la maxima rentabilidad posible. Utilizo
como técnicas la observacion de los principales procesos, la entrevista
con los jefes de cada area operativa y una encuesta a sus principales
clientes. Concluye que un medio para maximizar la rentabilidad es la
implementacion de un sistema de calidad, el involucramiento y
compromiso de todo el personal, el control de los procesos para
establecer medidas correctivas y preventivas adecuadas y oportunas,

asi como una reduccion en los costos de abastecimiento de la empresa.

Antecedentes Nacionales

Neira (2020) en su investigacién titulada “Propuesta de mejora a los
procesos operativos para incrementar la rentabilidad de una service de
telefonia, internet y cable en la ciudad de Trujillo” tuvo como objetivo dar
solucion a la problemética que se le presentaba sobre las deficiencias de
la empresa en materia de retrasos y rechazos de instalaciones de
servicios general mediante un plan de control para mejorar la atencion
de instalacion adecuada de los servicios de su cliente Claro. Comenz6
con una evaluacion y analisis de la situacion actual de la empresa y sus
deficiencias y proceder a plantear soluciones mediante herramientas de
mejora como el diagrama de Ishikawa con lo cual se obtuvo un plano
visual de los problemas a solucionar. Luego del analisis se propuso
herramientas de mejora como el plan de capacitacibon en 5s,
implementacion de un kardex, aplicacion de técnicas de MRPII y
reduccion de tiempos de ejecucion arrojando una mejora en las

ganancias de la empresa.

Huaqui y Gonzales (2019) realizaron un estudio denominado “Como
influyen los procesos operativos en la rentabilidad de una empresa” se
planteé el objetivo de determinar entre los procesos operativos y la
rentabilidad de una empresa de servicios. Aplicé un modelo cualitativo

basado en entrevistas a personal de Gerencia y personal operativo de la
13



organizacion. Concluye que los procesos operativos tienen una gran
influencia en la rentabilidad de la empresa pues ellos afectan
directamente la economia de la empresa al ser consumidores de los
recursos disponibles. Sefiala ademés, que en todos los procesos deben
medirse la calidad y productividad mediante indicadores que permitan ir
monitoreando el logro de objetivos y metas. Finalmente, reconoce que
los procesos operativos son el eje principal en la satisfaccion de los
clientes y en los resultados de la empresa que se reflejan en su

rentabilidad.

Sandoval (2018) en su investigacion titulada “Propuesta de mejora del
proceso productivo de la empresa COMESA para aumentar la
rentabilidad” se plante6 como objetivo solucionar los problemas en la
planta de produccién de accesorios para motocicletas y mototaxis como
la inadecuada distribucion de planta y falta de planificacion de la
produccion que llevaron a la empresa a registrar pérdidas en el ultimo
afo del orden de los S/ 50,190. Se inicia realizando un diagnostico de la
situacion actual del proceso de produccion para lo cual se utilizaron como
técnicas el andlisis documental y la observacion. Se llega a la conclusion
gue la mala distribucion de planta ocasiona pérdidas de tiempo en la
fabricacion. La aplicacion de la propuesta permitié reducir los tiempos en
35% y automéaticamente un incremento en la rentabilidad 33.6%. El
analisis econémico de la propuesta arrojé un beneficio/costo de 4.65 con

un tiempo de recuperacién de la inversion de poco méas de un afio.
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2.2.

Marco teodrico

2.2.1. Procesos operativos

Reijers et al. (2020) definen los procesos operativos en la empresa como el
conjunto de actividades medulares que se realizan para la obtencion de un
producto final, ya sea éste un bien o un servicio. Sin embargo, es importante
sefalar que cuando se trata de produccion de bienes es mas frecuente hablar
de procesos productivos y cuando se trata de servicios lo mas apropiado es
referirse a sus procesos operativos. Lo primero que debe quedar claro, es que
tales procesos no se realizan de manera independiente, sino que forman parte
de todo un sistema, que en el ambito empresarial busca lograr la satisfaccion
de los clientes con los bienes o servicios recibidos, pero ademas obteniendo
la mayor rentabilidad posible.

Segun Bravo (2017) en toda arquitectura empresarial se identifican por lo
menos tres tipos de procesos: los procesos operativos, los estratégicos y los

de soporte.
Figura 1. Tipos de procesos en las empresas

Tipos de procesos

Procesos estratégicos
Frocesos destinados a definir ¥ controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias.

e e

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

&

Procesos de soporte
Procesos gue abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente
Expectativas del cliente

Fuente: Bravo (2017). Gestidén de Procesos alineados a la estrategia
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Todos ellos deben estar alineados con la cadena de valor de la empresa, pero
son los procesos operativos los que tienen un mayor impacto en la calidad y
por lo tanto en la satisfaccion de los clientes. A este grupo pertenecen la
gestion de las diferentes lineas de negocio donde se define, desarrolla, revisa
y entrega al cliente propuestas de solucion en base a los requerimientos que
ellos plantean. Ademas, se encuentran los procesos de comercializacidon
mediante los cuales se determinan oportunidades de negocio basadas en el
amplio conocimiento que se tiene de las necesidades de los clientes y las
caracteristicas del mercado en el cual opera la empresa. Por supuesto aqui
también estan todos aquellos procesos que guardan relacion con la ejecucion
de las soluciones es decir, el desarrollo de aquellas actividades para el

cumplimiento de los contratos con los clientes (Bravo, 2017)
2.2.2. Metodologia Lean Service en la mejora de los procesos

Segun Ortega (2017) El Lean Service es la disciplina que nos permite
gestionar todo el tipo de servicios dirigidos a clientes en cualquier tipo de
empresa, para que los empleados realicen su trabajo en las mejores
condiciones posibles, adecuandose en todo momento a la estrategia de la
misma. El primer estudio cientifico que se enfoco en el tratado de los principios
organizacionales de las lineas de produccién a los servicios fue el de Levitt en
1972. El mismo se baso en los fundamentos de las técnicas aplicadas en los
procesos de manufactura, para mejorar los procesos del sector de servicio
(Arango, 2017).

Para Socconini (2019), se trata de una filosofia para suprimir los desperdicios
y la variacion en los servicios, permitiendo mejorar lo experimentado por el
cliente y por los colaboradores. De la misma forma, es una metodologia para
identificar todas las limitantes de la productividad en las etapas clave de los
servicios (sobrecarga, variacion y desperdicios). Lo primero que hay que tener
en consideracion es que los procesos operativos de una empresa dependen
del talento humano con que cuente la empresa, por lo tanto, el entrenamiento,
capacitacién, seguimiento y control que se le realice siempre sera una
inversion a mediano o largo plazo y se debe considerar su involucramiento en

cualquier intento de mejorar los procesos. Luego, es necesario partir de una
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revision y evaluacién de todos los procesos, paso por paso, desde el inicio de
la produccién hasta la obtencién del producto final. Ello I6gicamente conlleva
a encontrar donde estan las falencias o debilidades de los procesos. Una vez
detectadas dichas debilidades hay que determinar si se deben a causas
humanas, técnicas o mecanicas. Luego viene el planteamiento de las posibles
soluciones para lo cual se requiere de toda la experiencia de los trabajadores
de linea (Pérez, 2019).

Para Ortega (2017) la mejora en los procesos operativos debe estar orientada
a reduccion de fallas, suprimir excesos de personal, evitar todo tipo de
desperdicio y por supuesto, reducir los costos relevantes en el costo final del
producto o servicio. Ademas, coincidiendo con otros autores, recomienda
mejorar el conocimiento del talento humano ya que son la pieza clave para la

ejecucion de las actividades.
2.2.3. Método para la mejora de procesos operativos

Zaratiegui (2019) sefiala que para mejorar un proceso se debe seguir las
etapas que se muestran a continuacion, que van desde la deteccion de un

problema u oportunidad de mejora hasta su implementacion:

Figura 2. Método para la mejora de procesos
Etapa Acciones

[ Identificacion ] ¢ Detectar lo que desean y necesitan los clientes.

definicion del * Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.
proceso real ¢ Incluir las medidas adecuadas.

Medicion « Estudiar los resultados de las medidas.
y analisis * Detectar dreas potenciales de mejora.

del proceso « Elegir las mejoras mas prometedoras.

Identificacion de
oportunidades ¢ Disenar y aplicar los cambios para la mejora.
de mejora ¢ Medir los resultados para comprobar que los cambios son positivos.

Estabilizacion resultados.

Normalizacion/ » Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable de
del proceso ¢ Documentar las mejoras para normalizarlas.

revision y mejora
gl Analizar los resultados.

¢ Disenar medidas de seguimiento dentro del proceso.
Plan para la
» Realizar las medidas.
, .
continuas
* Tomar acciones para meijorar los resultados.

17
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2.2.4. Los supervisores en los procesos operativos

Los supervisores juegan un papel esencial en el cumplimiento de las metas
operacionales y de su actuacién depende, en gran parte, que los procesos
operativos de la empresa se desarrollen segun lo programado y los
estandares que ha fijado la empresa. Se requiere que estén dotados de no
solamente conocimientos técnicos, sino ademas de habilidades de
comunicacién, delegacién de responsabilidades, liderazgo, resolucién de
conflictos, etc. Deben manejar indicadores y monitorearlos para detectar
oportunamente desviaciones en los procesos y permitan adoptar las medidas

correctivas y preventivas mas convenientes (Cuatrecasas, 2017)

2.2.5. Rentabilidad

O'brien (2019) respecto a la rentabilidad empresarial sefiala que es la relacion
entre los beneficios obtenido por la empresa como resultado de sus operaciones
en un determinado periodo de tiempo versus la cantidad de recursos que fueron
necesarios para obtenerla y por esa razén se le utiliza como la principal medida
de la eficiencia con que la empresa ha realizado el manejo o utilizacion de sus
recursos. En todo emprendimiento empresarial se usan diferentes cantidades y
tipos de recursos humanos, materiales y econdmicos; que podrian haberse
asignado a otras posibilidades de inversion o utilizacion, por lo que constituyen
un costo de oportunidad que debe ser superado por la rentabilidad obtenida por

la empresa.

Por su parte, Slywotzky (2018) la define mas bien como la capacidad de la
empresa para generar cierto nivel de utilidades a partir del empleo de sus
recursos y que estéa directamente relacionada con la eficiencia de sus procesos
y operaciones en sus areas en un determinado periodo de tiempo. Que se
obtenga un mayor o menor grado de rentabilidad, dependera fundamentalmente
de aspectos relacionados a su gestidn, sin embargo, también puede verse
afectada directamente o indirectamente por factores externos politicos,

econdmicos o sociales.
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Por otra parte, Scott (2017) precisa que no basta solamente con que la empresa
obtenga unas utilidades, sino que ademas se requiere que dichas utilidades
sean de tal proporcion que lleguen a justificar la inversion realizada para
obtenerla ya sea en activos fijos tangible e intangibles o en el capital de trabajo

necesario (construcciones, maquinaria, equipos, materias primas, planillas, etc.)

2.2.6. Factores que influyen en la rentabilidad de las empresas

Existen varios factores que pueden influir en la rentabilidad empresarial y se
considera en primer lugar los costos de produccion, aquellos conformados por
la materia prima, mano de obra y otros insumos utilizados en la elaboracion del
bien que se comercializa 0 en la ejecucion de los servicios que se prestan; y es
que, una disminucién en cualquiera de estos rubros produce como secuencia
un incremento de la rentabilidad de la empresa, y por el contrario, cualquier
aumento en ellos produce una disminucion de su rentabilidad. Es por eso que
las empresas tienen mucho cuidado en mantener controlados los precios de
adquisicion de sus principales materias primas conscientes que cualquier
variacion en ellos repercute positiva 0 negativamente en la rentabilidad obtenida
(Zurita, 2018).

En la misma linea, Parada (2017) afiade que el componente de la mano de obra
en los costos de produccion es muy importante sobre todo en empresas que
hacen uso intensivo de ella, como las empresas constructoras, agroindustriales
y mineras. Entonces, el célculo exacto de la mano de obra necesaria permitird
evitar sobredimensiones de personal que afectara definitivamente la
productividad de la empresa. También juegan un papel importante los costos
laborales relacionados con el personal de forma indirecta tales como los
beneficios sociales que en la actualidad representan en promedio mas de un

50% adicional a la remuneracion mensual del trabajador.

Segun Robinson (2017), el factor que influye directamente en la rentabilidad es
la productividad. Lo considera méas importante porque mide la eficiencia de la
empresa en el manejo de sus recursos, ya sean materiales e insumos, mano de
obra 0 maquinaria. Una alta productividad en un periodo refleja que la empresa

esta produciendo mayor cantidad con los mismos recursos, 0 que esta
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produciendo lo mismo, pero consumiendo menos recursos que en periodos
anteriores. Hablando especificamente de la rentabilidad de los materiales ella
depende de algunos factores como la calidad, resistencia, duracién, habilidad,
conocimientos, y experiencia del personal que los manipula, de alli la necesidad
de realizar una buena seleccion de los mismos. Las pérdidas o desperdicio de
los materiales en cualquier etapa del proceso de transformacién, debido a fallas
o defectos de fabricacion repercuten negativamente en la rentabilidad, por lo
cual se formulan indicadores para monitorear la productividad de los materiales

de manera periddica.

En relacion a la mano de obra afirman que su rentabilidad depende en gran
medida de las competencias y habilidades del personal, por lo tanto, cualquier
desembolso gue realice una empresa para entrenar o capacitar a su personal
debe ser visto como una inversidon cuyo retorno estara garantizado por un
crecimiento en su productividad, lo que finalmente se vera reflejado en una
mayor rentabilidad empresarial. Ademas, el clima laboral en el que se
desarrollen las actividades empresariales, pueden ser un medio para elevar la
rentabilidad laboral jugando un rol esencial, la motivaciéon y la comunicacion,

entre directivos y colaboradores (Sanchez y Lazo, 2018).

Para Maverick (2019) otros de los factores que incide en la rentabilidad
empresarial es el tamafo de su participacion en el mercado en el cual opera y
la forma como ha logrado diferenciarse de sus competidores que le haya
permitido establecer una ventaja competitiva reconocida por los consumidores.
Obviamente, esto es posible si la empresa elabora productos o brinda servicios
de calidad. Lograr el posicionamiento cuesta a la empresa muchos afios en los
cuales ha debido construir una identidad empresarial y una imagen favorable
dentro del mercado en el que participa.

2.2.7. Mediciones de la rentabilidad empresarial

Ortiz (2017) considera que la mejor forma de medir la rentabilidad de una
empresa es utilizando técnicas de analisis financiero mediante las ratios que se

calculan a partir de los estados de resultados de un determinado periodo de
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tiempo. Dichas ratios resultan de la comparacion de la utilidad obtenida por la

empresa respecto a las ventas o al activo total comprometido en la operacion.
Los mas utilizados son:

e Larentabilidad bruta que se calcula como:

Ventas — Costos de produccion

Rentabilidad bruta =
Ventas

e La rentabilidad neta que se calcula como:

Utilidad del periodo
Ventas

Rentabilidad neta =

2.3. Marco Conceptual
2.3.1. Competitividad:
Capacidad de una empresa para generar una ventaja competitiva respecto
de sus rivales en el mercado.
2.3.2. Costo:
Desembolso que se realiza para la produccién de un bien o la ejecucién de
un servicio.
2.3.3. Procesos operativos:
Conjunto de actividades interrelacionada para la produccién de un bien o
servicio.
2.3.4. Produccioén:
Cantidad de bienes o servicios que una empresa es capaz de generar en un
determinado periodo de tiempo
2.3.5. Productividad:

Medida de la eficiencia con que una empresa utiliza los recursos disponibles

para alcanzar un nivel de produccion.
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2.3.6. Ratios
Indicadores financieros que permiten analizar la situacion econémica de una
empresa en relacion con periodos anteriores u otras empresas.

2.3.7. Rentabilidad

Capacidad para producir un cierto nivel de utilidades a partir del empleo de

recursos en un periodo de tiempo.

2.4. Hipé6tesis

2.4.1. Hipotesis general

La aplicacion de la metodologia Lean Service en la mejora de los procesos

operativos aumentara la rentabilidad de la empresa Tgestiona —Zonal Norte 2021.

2.4.2. Hipotesis especificas

e La situacion actual de los procesos operativos no contribuye a incrementar la

rentabilidad de la empresa Tgestiona- Zonal Norte 2021.

e Los principales factores que afectan la rentabilidad en la empresa Tgestiona-
Zonal Norte 2021 son el abastecimiento de materiales y el control de los

costos.

e Las mejoras propuestas en los procesos operativos aumentaran la

rentabilidad en la empresa Tgestiona - Zonal Norte 2021.

e Larentabilidad de la empresa Tgestiona - Zonal Norte en los Ultimos afios ha

venido disminuyendo de manera sostenida

2.5. Variables
2.5.1. Variable independiente

Procesos operativos

2.5.2. Variable dependiente
Rentabilidad
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Cuadro de operacionalizacion de variables

Variables

Definicion conceptual

Dimensiones

Indicadores

Unidad

Instrumento

Lean Service en
la mejora de
procesos
operativos

(Independiente)

Son una serie de
actividades relacionadas
mutuamente para generar
un producto o servicio
dirigido a satisfacer las
necesidades de los
clientes y que para ello
consumen una serie de

Situacién actual

Especificaciones de los
clientes

DOP actual
DAP actual
Mediciony | '€MPOS
analisis del Costos
proceso

Diagrama causa-efecto

Oportunidades

DOP propuesto

Registros en
sistema EDI-T-
Gestiona

Operaciones
realizadas en
ejecucion de
solicitudes de

Ficha de analisis
documental

Técnica de
interrogatorio

Guia de entrevista a

recursos (Bravo, 2017) de mejora del | DAP propuesto trabajo Coordinador Zonal
proceso Costo/Beneficio
Clientes
Capacidad para producir | |ngresos Promedio mensual
un cierto nivel de —
utilidades a partir del Variacion anual Ficha de analisis
Rentabilidad empleo de recursos y que Provision de materiales Reqgistros en documental
guarda relacion directa | Costos Provision de servicios sistema EDI-T-
(Dependiente) | con la eficiencia de sus | operativos Gestiona Guia de entrevista a
operaciones en un Personal Coordinador Zonal
determinado periodo de i
tiempo (Slywotzky, 2018) | tilidad Utilidad Bruta
Utilidad Neta
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. METODOLOGIA EMPLEADA

3.1. Tipo y nivel de la investigacion

La investigacidon fue de tipo aplicativa por cuanto se centra en resolver un
problema especifico dentro de la empresa T- Gestiona. Ademas es mixta porque
abarca tanto resultados numéricos como cualitativos, es no experimental porque
ninguna de las variables fue manipulada por los investigadores limitAndose a
describir la realidad de la empresa tal y como se encuentra. Ademas es de corte

transversal porque los datos fueron tomados en un momento Unico del tiempo.

3.2. Poblacién y muestra de estudio

3.2.1. Poblacién
La poblacién de la investigacion estara conformada por:

e Los registros en el sistema EDI Tgestiona de las solicitudes de trabajo
atendidas que aproximadamente son 180 mensuales, por lo cual en el
ultimo afio se atendieron 2,160 solicitudes de trabajo.

e Operaciones que se realizan para la atencion de las solicitudes de

trabajo de los clientes

3.2.2. Muestra

Se tomara una muestra aleatoria de las solicitudes de trabajo registradas
en el sistema EDI. Utilizando un nivel de confianza del 95% y un margen

de error maximo permitido del 5% se obtiene:

3 zZ2xN=*p=xq B 1.96% x 2160 = 0.5 * 0.5
" EZa(N—D +z2+p*q 0052 # (2160 — 1) + 1.962 * 0.5 * 0.5

= 326

Se trabajara con una muestra de 326 solicitudes de trabajo atendidas y

registradas en el sistema EDI.
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3.3. Disefio de la investigacion

El proyecto es de tipo descriptivo y su disefio se puede representar

M

M: Muestra

O: Observacion

0]

3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Técnicas

Instrumentos

Analisis documental

Ficha de andlisis de solicitudes de
trabajo atendidas

Ficha de andlisis de presupuestos
de trabajos ejecutados

Observacion

Ficha de observacién de
operaciones del servicio
DOP

DAP

Diagrama causa-efecto

Entrevista

Guia de entrevista a Coordinador
Zonal de Tgestiona
Técnica de interrogatorio

3.5. Procesamiento y analisis de datos

Los datos obtenidos con la ficha de analisis de solicitudes de trabajo

atendidas seran procesados utilizando el programa de Microsoft Excel

aplicando técnicas de analisis de estadistica descriptiva como calculo de

frecuencias, porcentajes e histogramas por cada uno de los tipos de

servicio: Incidencias, emergencias y proyectos, consolidando resultados

en cantidad de 6rdenes atendidas e importe, por mes, por cliente y totales.
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De la misma forma se procedera con los datos obtenidos con la ficha de
analisis de presupuestos de los trabajos ejecutados, analizando los costos
mas relevantes en la ejecucién de los trabajos, asi como comparaciones

entre trabajos similares para determinar rangos de variacion.

Los datos obtenidos con la ficha de observacidén de las operaciones del
servicio seran utilizados para elaborar el diagrama de flujo del proceso y

analizar las posibles mejoras que pueden ser implementadas.

Ademas, los datos que se obtengan de la entrevista al coordinador zonal
seran procesados siguiendo técnicas cualitativas que comprenden su
resumen, ordenamiento y analisis por cada uno de los objetivos

planteados.
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IV. PRESENTACION DE RESULTADOS

4.1. Establecer la situacion actual de los procesos operativos en la empresa

Tgestiona- Zonal Norte, 2021

Tabla 1. Solicitudes de trabajo atendidas por cliente

CLIENTE N° SOLIC INGRESOS COSTOS TIEMPO
Telefonica 326 S/ 5273,468 S/ 3 366,387 3 dias
TDP

Fuente: Sistema EDI Tgestiona

La tabla 1 consolida las 326 solicitudes de trabajo atendidas por Tgestiona, durante
el presente afio 2021, en el periodo de enero a noviembre, donde se aprecia que su
principal cliente Telefénica del Peru solicitdé por un monto total de S/ 5 273,468 los
mismos que fueron facturados y cobrados. Dichos trabajos representaron para la
empresa un costo total de S/ 3 366,387 que incluyen los materiales, mano de obra y
transporte de equipo y herramientas. Ademas el tiempo promedio de ejecucion de
los servicios fue de 3 dias. De esto se deduce que la empresa en tales servicios

obtuvo una rentabilidad promedio del 36%

Tabla 2. Solicitudes de trabajo atendidas por zona

ZONA N° SOLIC INGRESOS COSTOS TIEMPO(dias)
Piura 251 S/ 4 068,905 S/ 2 584,919 2.9
Tumbes 51 S/ 853,426 S/ 557,093 2.9
Talara 24 S/ 351,137 S/ 224,375 4.5

Fuente: Sistema EDI Tgestiona

La tabla 2 muestra el consolidado de las solicitudes de trabajo atendidas en cada
una de las tres zonas donde se proveen servicios al cliente Telefonica del Perq,
donde se aprecia que Piura concentra la mayor parte con 251 solicitudes por un valor
de S/ 4 068,905 con un costo total de S/ 2 584,919 y un tiempo promedio de ejecucion
de 2.9 dias. Le sigue Tumbes con 51 solicitudes atendidas por un monto de S/
853,426 con un costo total de S/ 557,093 y un tiempo promedio de ejecucion igual al
anterior. Finalmente, en Talara se atendieron 24 solicitudes por un monto de S/

351,137, un costo total de S/ 224,375 y un tiempo promedio de ejecucion de 4.5 dias.
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Se evidencia que en Piura se obtiene la mayor rentabilidad bruta con un 36.5% de
los ingresos, seguida de Talara con un 36.1% y luego Tumbes con el 34.7%. En
cuanto a los tiempos de atencion se evidencia que en Talara los tiempos de ejecucion

son un 55% mayores a los de las otras zonas

Tabla 3. Solicitudes de trabajo atendidas por mes

MES N° SOLIC INGRESOS COSTOS TIEMPO
Enero 29 S/ 483,930 S/ 322,077 3.8
Febrero 49 S/ 780,056 S/ 489,820 4.0
Marzo 42 S/ 711,161 S/ 454,741 3.9
Abril 24 S/ 397,473 S/ 258,769 2.6
Mayo 30 S/ 523,847 S/ 343,529 2.4
Junio 22 S/ 344,698 S/ 215,462 2.8
Julio 27 S/ 407,383. S/ 259,725 2.0
Agosto 26 S/ 452,880 S/ 280,317 1.7
Setiembre 41 S/ 703,633 S/ 433,845 2.5
Octubre 25 S/ 355,745 S/ 234,364 3.2
Noviembre(*) 11 S/ 112,662 S/ 73,738 3.5

Fuente: Sistema EDI Tgestiona
(*) solamente se considera hasta el 10 de Noviembre

La tabla 3 muestra un consolidado de las solicitudes de trabajo atendidas durante el
2021 por cada mes del afio donde se aprecia que en el mes de Febrero se registraron
el mayor numero de atenciones con 49 solicitudes de trabajo por un monto de S/
780,056 y un costo total de S/ 489,820 y un tiempo promedio de ejecuciéon de 4 dias.
Le siguid Marzo con 42 solicitudes atendidas por S/ 711,161 y un costo total de S/
454,741 y un tiempo promedio de ejecucion de 3.9 dias. En el otro extremo, en junio
se registré el menor nimero de solicitudes atendidas con 22 por un monto de S/

344,698 un costo de S/ 215,462 y un tiempo promedio de atencion de 2.8 dias.

Sin embargo, fue en los meses de Agosto y setiembre que se registraron las
mayores rentabilidades con 38.1% y 38.3%, mientras que las menores se registraron
en los meses de enero y octubre con 33.4% y 34.1% respectivamente.
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Grafico 1. Diagrama de flujo del proceso de atencion de solicitudes de trabajo

CLIENTE - CSI

INSPECTORES

INICIO

4

REQUERIMIENTO

COTIZACION

CLIENTE - CSI

APROBACION

GESTION ADMINISTRATIVA - LUPE Y

GENERAR PRESUPUESTO

TRACY
CLIENTE - CS|
N EJECUCION Y CONFORMIDAD

DEL TRABAIO

INSPECTORES \l'
GENERACION DE ACTA DE

ACEPTACION <
CLIENTE - CSI
INSPECTORES COLGAR ACTA FIRMADA AL

SISTEMA EDI

RIESGO OPERACIONAL - HECTOR
PURUGUAY Y PAMELA LICETTI

CLIENTE - GESTORES TDP

APROBACION

2

PRESENTACION DE
EXPEDIENTE

Fuente: TGestiona




En el grafico 1, se muestra el diagrama de flujo de los pasos que se siguen para la

atencion de solicitudes de trabajo desde que el cliente registra una solicitud de

trabajo en el sistema EDI, hasta la presentacion del expediente final de conclusién

del servicio para el trdmite de pago correspondiente.

Gréfico 2. Diagrama de Analisis del Proceso de atencién de solicitud de trabajo en

Piura
TIPO DE ACTIVIDAD
CONTADOR DE S 3 8 < z
< RECURSOS o 4 < [~4 ]
S | g S 2|3z |83
PASO ACTIVIDAD < S w <] g ] S
= w o = <
0 = o
D w
£ 3| %
] © -
8§35 ¢ . [] » D A
1 Realizar cotizacion 0 0.5d X K
2 Enviar cotizacion al cliente 0 10 min X />(
="
3 Buscar proveedores 5Km 1d X X
4 Analizar propuestas 0 05d X (
5 Adjudicar el trabajo 0 10 min X X
6 | Emitir orden de compra al proveedor 0 0.25d X (\
7 | Envio de cronograma de ejecucion 0 0.25 d X :2
8 Llenado de formatos de seguridad 0 0.5d X >i/
g | Ejecucion del trabajo 0 1d X X X
10 | Inspeccion del trabajo 5Km | 20 min
11 | Elaboracion del acta de conformidad 0 10 min X
4d
TOTALES 10 Km . 8 1 2 (1] 0
50 min

Fuente: Elaboracion propia

El grafico 2 muestra el DAP del proceso de atenciéon de una solicitud de trabajo del

cliente Telefénica del Peru en Piura, para lo cual se ha tomado como referencia el

mantenimiento de luminarias en uno de sus locales comerciales. Como se aprecia el

proceso consta de 8 operaciones, 1 inspeccion y 2 transportes, con un recorrido de

aproximadamente 10 kildmetros y una duracion total de 4 dias con 50 minutos.
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4.2. Determinar los principales factores de los procesos operativos que afectan la rentabilidad en la empresa Tgestiona-
Zonal Norte, 2021

Grafico 3. Diagrama de causa-efecto
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Fuente: Elaboracion propia
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El diagrama 3 muestra las principales causas que ocasionan la baja rentabilidad de
los trabajos realizados por la empresa Tgestiona donde se analiza desde cinco
puntos de vista distintos: En cuanto a la mano de obra, se ha considerado la falta
de proveedores locales para atender los servicios en las zonas aledafas de Piura,
como por ejemplo, Paita, Talara, Sullana, Tumbes o Bajo Piura, que obliga a
pérdidas por desplazamientos de personal, maquinaria y equipos. En los procesos,
la principal causa identificada es que la empresa espera que el cliente genere las
solicitudes de servicio, lo que ocasiona retrasa la generacion de las solicitudes de
trabajo hasta que el mismo cliente realiza las inspecciones. Por otra parte, en el
analisis de los materiales, se evidencié que muchas veces estos son adquiridos a
altos precios en las zonas fuera de Piura, lo cual incrementa los costos y reduce la

rentabilidad.

Tabla 4. Causas que afectan la rentabilidad de los trabajos

CAUSAS DEL FREC FREC % FREC % FREC
PROBLEMA ACUMUL RELAT RELAT ACUMUL

Espera solicitud de servicio 326 326 57% 56.9%
Falta de proveedores locales 75 401 13% 70.0%
Excesivo desplazamientos 64 465 11% 81.2%
Altos precios de materiales 34 499 6% 87.1%
Exceso de tiempo en administ 25 524 4% 91.4%
Falta equipos y herramientas 20 544 3% 94.9%
Medidas de bioseguridad 13 557 2% 97.2%
Falta de EPPS / SCTR 8 565 1% 98.6%
Calibracion de equipos 5 570 1% 99.5%
Trabajos en espacios confinados 3 573 1% 100.0%
TOTAL 573 100%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 4, analiza las principales causas que ocasionan la baja productividad en
orden a la frecuencia con que se produjeron en la ejecucion de las 326 solicitudes
de servicio realizadas en lo que va del presente afio 2021, donde claramente se
evidencia que en todos los casos hubo que esperar que el cliente genere la solicitud
de servicio lo que representa el 57% del total de fallas detectadas, lo que ocasiona
una baja generacion de solicitudes de trabajo por ende baja rentabilidad. El 13% de

las fallas que afectan a la rentabilidad, se deben a la falta de proveedores locales y
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otro 11% se debe a excesivos desplazamientos de personal, maquinaria y equipos,
gue son llevados desde Piura hasta los diferentes puntos de ejecucion del servicio.
Las tres fallas mencionadas concentran el 81% de los eventos que afectan la
rentabilidad de la empresa.

Gréfico 4. Diagrama de Pareto de causas de baja rentabilidad en Tgestiona
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Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4, se aprecia el diagrama de Pareto de las causas que ocasionan la
baja rentabilidad en la empresa, donde se llega a determinar que actuando sobre
la espera en la generacion de solicitudes de servicio, la falta de proveedores locales
y los excesivos desplazamientos, se podré solucionar el 81.2% de los problemas

que causan la baja rentabilidad de los servicios realizados por Tgestiona.
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4.3. Establecer las oportunidades de mejora que deben implementarse en los
procesos operativos para aumentar la rentabilidad en la empresa

Tgestiona- Zonal Norte, 2021

Grafico 5. Diagrama de flujo para la ejecucion de solicitudes de trabajo
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En el grafico 5 se muestra el diagrama de flujo del proceso de atencion de las
solicitudes de trabajo, con las mejoras propuestas, que en primer lugar consigna
una inspeccion previa a la locacion del cliente, con la finalidad de evidenciar in situ
todas las averias o incidencias posibles, a partir de lo cual se enviara un informe
fotografico y detallado al cliente para que genere las incidencias en el sistema EDI.
Con ello se le ahorra al cliente tiempo valioso beneficiando a su vez a la empresa
Tgestiona porque se crean mayor numero de incidencias y en un menor tiempo,

pues ya no sera necesaria la supervision del cliente.

Por otra parte, se gana un tiempo valioso para la ejecucién del servicio, pues
producto de la inspeccion inicial, es posible determinar con anticipacion las
necesidades de materiales y equipos necesarios para ejecutar el trabajo. Ademas,
el tener previamente seleccionados a proveedores locales para que brinden el
soporte en cada zonal, se ahorra tiempo en la atencion del cliente, al facilitarse la

coordinacion de los trabajos.

Gréafico 6. DAP mejorado de atencion de solicitud de trabajo en Piura

TIPO DE ACTIVIDAD
CONTADOR DE S 3 8 | < | 2
< RECURSOS ("] 4 < [~ ]
S | ¢ S| 2|3 8| %
PASO ACTIVIDAD < S w ) 2 ] S
= w o o - <
2 =
e w
g 2| %
7] © 5
i :0m » D A
1 Realizar inspeccion a locacion del cliente 5Km 0.5d X ‘ﬂ(
2 Realizar cotizacion 0 0.25d X (
3 Enviar incidencias y cotizacion al cliente 0 10 min X X
4 Recepcion de solicitud de servicio 0 10 min X X
5 Generacion del presupuesto 0 0.25d X X
6 Contactar al proveedor local 0 10 min X X
7 | Emitir orden de compra al proveedor 0 0.25d X L
8 Envio de cronograma de ejecucion 0 0.25 d X /‘}
9 | Llenado de formatos de seguridad 0 05d X >i/
10 | Ejecucion del servicio 0 1d X X X
11 Inspeccion del servicio ejecutado 5Km 10 min
12 | Elaboracion del acta de conformidad 0 10 min X
TOTALES 10 Km 3d. 8 1 2 0 0
50 min

Fuente: Elaboracion propia
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El gréfico 6, muestra el diagrama de andlisis del proceso mejorado de atencién a
una solicitud de trabajo similar al analizado en el grafico 2. La principal diferencia
radica en que se consigue una reduccion significativa del tiempo total de dia, en
promedio, pasando de 4 dias y 50 minutos a 3 dias y 50 minutos. Ello se explica
por dos razones fundamentales: la primera, es el adelanto de la inspeccion a la
locacion del cliente y el segundo es la eliminacion de los procesos de seleccion del
proveedor en las agencias de los clientes por tenerse ya proveedores

seleccionados.

Tabla 5. Beneficios de la propuesta de mejora

Parametro Valor actual Valor mejorado
N° solicitudes atendidas en el afo 326 434
Tiempo promedio de atencion de servicio 3.02 dias 2.02 dias
Gasto anual en traslados S/ 106,001 S/ 26,500
Ingresos totales S/ 5 273,463 S/ 7 020,499
Costos totales S/ 3 366,387 S/ 4 071,889
Utilidad bruta total S/ 1 907,076 S/ 2 948,610
Rentabilidad promedio 36.1% 42.0%

Nota: Sistema EDI — Tgestiona Zonal Piura

La tabla 5, muestra una comparacion entre la situacion actual y la situacion con las
mejoras propuestas, donde se evidencia un incremento de la rentabilidad promedio
de 36.1% a 42.0%, que se explica por las siguientes razones: el incremento en el
ndamero de solicitudes atendidas que aumentaria en por lo menos un 33% como
resultados de las inspecciones previas a la generacion de las solicitudes de trabajo
por parte del cliente y una reduccion de aproximadamente un dia en el tiempo
promedio del proceso de atencién de las solicitudes de servicio. Ademas una
reduccion del 75% en los gastos de traslados, especialmente en los servicios
realizados a Tumbes y Talara al principal cliente Telefénica del Per( al contarse

con proveedores de la localidad.

Como puede apreciarse en la tabla, se proyecta un crecimiento en los ingresos
totales, asi como una reduccion en la proporcionalidad de los costos del servicio,

gue impactaria en el logro de mayores utilidades y por ende mayor rentabilidad.
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4.4. Analizar la evolucion de la rentabilidad en los ultimos meses en la

empresa Tgestiona- Zonal Norte, 2021

Gréfico 7

Evolucion de la rentabilidad de los servicios de Tgestiona a Telefonica del Peru

Rentabilidad de los servicios a Telefonica del Peru - 2021

39.0%
38.0%
37.0%
36.0%
35.0%
34.0%

33.0%
32.0%
31.0%

30.0%
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Nota: Sistema EDI — Tgestiona Zonal Piura

El gréafico 7, muestra la evolucion de la rentabilidad de los trabajos realizados por
Tgestiona a su cliente principal Telefénica del Pert en lo que va del afio 2021,
donde se aprecia una excesiva variabilidad en los meses de enero a noviembre
fluctuando entre el 33% y el 38% con una rentabilidad promedio de alrededor del
36%. Cabe mencionar que en el ltimo trimestre del afio la rentabilidad muestra una
disminucién llegando a valores de alrededor del 34%. Esto se explica por el poco
interés que demuestran los supervisores de los oficinas administrativas del cliente
en el mantenimiento adecuado y oportuno. Es por esa razén, que la mejora
planteada propone que sea personal de Tgestiona el que realice inspecciones
mensuales a los locales del cliente para informar sobre las necesidades de

mantenimiento en los diferentes rubros.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Enseguida se procede a la discusion de los resultados obtenidos en la investigacion

realizada segun cada uno de los objetivos planteados en la misma:

Respecto al primer objetivo especifico que consistio en establecer la
situacion actual de los procesos operativos en la empresa Tgestiona- Zonal
Norte, 2021, los resultados de la investigacién realizada mostraron que en el
transcurso del 2021 la empresa atendié 326 solicitudes de servicio de su principal
cliente Telefonica del Pera, generando ingresos por S/ 5 273,468 con un tiempo
promedio de atencion de alrededor de los tres dias. Todo esto representa para la
empresa una rentabilidad promedio del 36%, donde una elevado porcentaje de los
servicios se ejecutan en Piura, llegando a casi el 77%, seguido de Tumbes con el
un 16% de los servicios realizados y finalmente Talara con el otro 7% de los
servicios. Se evidencié ademas que tanto en Piura como Tumbes el tiempo
promedio de atencion se encuentra alrededor de 2.9 dias, mientras que en Talara
llega a 4.5 dias, lo que se explica por la escasa mano de obra calificada local en la
zona, que es absorbida por las empresas petroleras. Sin embargo, el analisis de la
rentabilidad por zona evidencia que en Piura llega a 36.5%, en Talara al 36.1% y

en Tumbes a 34.7% de las ventas.

En concordancia con lo expresado por Socconini (2019) respecto a la
aplicacion de la metodologia Lean Service, se procedid a revisar y evaluar los
procesos de atencidn de las solicitudes de servicio desde que se generan hasta la
firma del acta de conformidad del servicio por el cliente. Para ello se elaboré el
diagrama de flujo del proceso actual, asi como su respectivo diagrama de analisis
del proceso de uno de los servicios solicitados con mayor frecuencia como es el
mantenimiento de luminarias, encontrando que para dicho servicio se emplearon 4
dias y 50 minutos. Ademas se tiene total coincidencia con lo realizado por Cordero
y Vergara (2019) cuando para poder mejorar los procesos operativos en la empresa
ETECSA parte de un andlisis de la situacion actual para identificar posteriormente

las oportunidades de mejora.
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Respecto al segundo objetivo especifico que consistio en determinar los
principales factores de los procesos operativos que afectan larentabilidad en
la empresa Tgestiona- Zonal Norte - 2021, los resultados del analisis de las
causas que determinan la baja rentabilidad de los servicios realizados por la
empresa, muestran que en mas de la mitad de los casos, 57% en el 2021, se debe
a pérdidas de tiempo en que el cliente genere la solicitud del servicio, pues muchas
veces el encargado de generar tales solicitudes no dispone de tiempo para realizar
las inspecciones a los locales donde se requieren los trabajos. En orden de
Importancia, la segunda causa identificada en el 13% de los servicios es la falta de
proveedores locales cuando los servicios tienen que ejecutarse fuera de ciudad de
Piura, teniendo que trasladar equipos y personal desde Piura, hasta Talara o
Tumbes, lo que ocasiona pérdidas de tiempo y elevacion de los costos. El diagrama
de Pareto nos indica que solucionando éstas tres primeras razones de baja
rentabilidad se habria solucionado aproximadamente el 81% de las causas que

ocasionan baja rentabilidad de los trabajos.

Para Zaratiegui (2019) en la mejora de un proceso es necesario e
imprescindible detectar donde estan las fallas, identificando las causas que las
producen, pues solamente haciendo correctamente dicho trabajo previo se podran
identificar oportunidades de mejora. Ademas sefiala que la identificacion de
aguellos puntos en los que se producen sobrecargas, variaciones o desperdicios
deben ser especialmente analizados y priorizados de acuerdo al impacto en los
resultados econdmicos de la empresa. Los resultados de la investigacion realizada
se asemejan a los de Chuiza y Martillo (2018) quienes en su estudio para la mejora
de los procesos operativos y la rentabilidad en la produccién de parabrisas,
identifico una serie de parametros de costos y tiempos que afectaban directamente
a los resultados de la empresa y de los cuales se enfoco en los tres principales por

su fuerte impacto en la reduccién de las fallas que suelen presentarse.

Respecto al tercer objetivo especifico que consistio en establecer las
oportunidades de mejora que deben implementarse en los procesos
operativos para aumentar la rentabilidad en la empresa Tgestiona - Zonal
Norte 2021, en la investigacion realizada se ha planteado en primer lugar que sea

la empresa la que realice inspecciones periddicas a las distintas locaciones del
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cliente con la finalidad de identificar todas las averias e incidencias posibles, las
cuales debidamente documentadas con material fotografico seran alcanzadas al
cliente para la generacion de las incidencias en el sistema EDI. Esto ahorra tiempo
al cliente, pues el supervisor encargado ya no tendra que desplazarse hasta las
diferentes locaciones y por lo tanto se generaran las 6rdenes de servicio con mayor
velocidad y en mayor cantidad. Ademas, se plantea realizar una seleccion y
contratacion de proveedores locales para la ejecucion de los servicios fuera de
Piura, para eliminar la necesidad de los traslados desde Piura tanto de materiales
como equipos. El diagrama de analisis del proceso para el mantenimiento de
luminarias, que es uno de los trabajos mas frecuentemente ejecutados, evidencia
una diferencia de casi un dia en el tiempo de ejecucion del servicio con el nuevo
proceso propuesto. La propuesta de proceso mejorado permitird incrementar hasta
en un 33% el nimero de solicitudes atendidas durante el afio, una reduccion del
tiempo promedio de atencidn de servicio de un dia, una reduccion significativa de
los gastos de transporte casi a la quinta parte, o cual ha su vez significaria para le

empresa un incremento de casi un 6% en su rentabilidad bruta.

Estos resultados ratifican lo sefialado por Slywotzky (2018) cuando indica
gue para incrementar la rentabilidad de los servicios, depende en gran medida de
la gestion, es decir, de la forma como se procede en cada una de las etapas del
servicio, inclusive en las previas a su realizacion. Ademas, siempre ello va asociado
a un mejor manejo de los recursos con los que cuenta la empresa. En la propuesta
de mejora planteada, casi integramente, son mejoras en la gestion del servicio,
pues la mejora se obtiene con inspecciones previas y seleccion de proveedores
locales, que permiten reducir tiempos y costos, lo que definitivamente tiene un
impacto positivo en la rentabilidad. Ademas, el estudio guarda semejanza al
realizado por Neira (2020) cuando plantea una mejora de la rentabilidad de una
service de telefonia en base a la reduccién de los tiempos de ejecucion de los
servicios, puesto que con ello fue posible incrementar el nimero de atenciones
diarias, mensuales y anuales, con el respectivo incremento en los ingresos y

rentabilidad de la empresa.
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Respecto al cuarto objetivo especifico que consistié en analizar la evolucion
de larentabilidad en los ultimos meses en la empresa Tgestiona- Zonal Norte
2021, los resultados de la investigacion realizada demuestran una excesiva
variabilidad mensual con valores comprendidos entre 33% y 38%, siendo en
promedio 36%. En el mes de enero se registro la rentabilidad mas baja y en el mes
de setiembre la mas alta, sin embargo, mas que por razones netamente operativas,
la variacion se debe a la cantidad de incidencias u 6rdenes de servicio que son
generadas por el cliente en el sistema EDI y que son ejecutadas por Tgestiona.
Ademas, justamente es en Enero donde se registraron mayor cantidad de servicios
en Talara y Tumbes, por lo cual los costos de transporte redujeron la rentabilidad
de los servicios y por ende la rentabilidad mensual. Los cambios propuestos podrian
elevar dicha rentabilidad bruta por encima del 42% mensual, nivel que alcanzan

otras empresas de servicios del mismo rubro.

Para la medicion de la rentabilidad bruta se ha tomado en consideracion a
Ortiz (2017) quien considera que la mejor forma de medirla es utilizando el ratio que
compara la utilidad obtenida respecto de los ingresos generados por el servicio.
Para ello es necesario llevar un estricto control de los costos y gastos que se
generan en cada uno de los servicios ejecutados por la empresa, lo cuales posible
gracias a que cada servicio es ejecutado en base a un presupuesto el cual es
ingresado al sistema EDI, siendo posible que al final se sepa cuanto significo de
utilidad para la empresa. También, se concuerda absolutamente con los resultados
de Sandoval (2018) quien al proponer mejoras en el proceso productivo de la
empresa COMESA para aumentar la rentabilidad, reduce en un 35% los tiempos
de produccion eliminando gran parte de las pérdidas de tiempo, lo que influye en
un incremento del 33.6% de la rentabilidad.
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VI.

CONCLUSIONES

Actualmente la empresa Tgestiona atiende un promedio de 29
solicitudes de trabajo al mes de su principal cliente Telefénica del Perq,
con un tiempo promedio de ejecucion de 3 dias, generando ingresos por
S/ 479,000 mensuales y una rentabilidad promedio del 36%. Casi un 25%
de los servicios son atendidos en locaciones del cliente fuera de Piura,
generalmente Talara y Tumbes y son los que registran los mayores

costos de transporte y mayores tiempos de ejecucion.

Entre los principales factores que afectan la rentabilidad de la
empresa Tgestiona se encuentra una falla al comienzo del proceso donde
la empresa debe esperar a que el funcionario encargado de Telefénica
del Peru inspeccione la locacion del servicio y genere la solicitud de
trabajo lo cual retrasa la ejecucion de los trabajos en el 57% de las veces,
ademas la falta de proveedores de servicios locales en Talara y Tumbes
que obliga a excesivos desplazamientos de equipos y personal desde

Piura.

Las oportunidades de mejora propuestas son que personal de
Tgestiona realice inspecciones previas a las locaciones del cliente con el
fin de detectar y documentar fotograficamente las necesidades de
servicios las cuales seran alcanzadas al funcionario del cliente encargado
de generar las solicitudes de servicio y mantener un grupo de
proveedores de servicios locales en Talara y Tumbes, previamente
seleccionados y contratados para la ejecucion de los servicios
reduciendo el costo de traslado de personal y equipos. Con ésta

propuesta se incrementaria la rentabilidad en un 6% aproximadamente.

La rentabilidad bruta mensual de la empresa Tgestiona durante el
2021 ha mostrado un comportamiento muy fluctuante entre el 33% vy el
38% muy por debajo de lo esperado que es por encima del 40% que es
la obtenida por otras empresas del mismo rubro y se espera que con la
implementacion de la mejora propuesta la rentabilidad promedio aumente
al 42%.
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VII.

RECOMENDACIONES

A la empresa Tgestiona implementar a la brevedad posible la mejora en
el proceso de atenciéon de las solicitudes de servicio por parte de su
principal cliente Telefonica del Peru la misma que también es aplicable a

otros clientes de la empresa.

Mantener un control de la rentabilidad mensual a través del respectivo
ratio de rentabilidad bruta que permita ir monitoreando la efectividad de
la mejora implementada en el proceso de atencidén de las 6rdenes de

servicio.

Iniciar el proceso de busqueda y seleccion de proveedores de servicios
locales tanto en Talara como en Tumbes para cada uno de los rubros de
los servicios: eléctricos, gasfiteria, albafiileria, pintura y tramites en

general.

Consolidar las necesidades de materiales durante el mes para gozar de
los beneficios de las compras por volumen y para no tener que recurrir a

compras en locaciones fuera de Piura con precios mas altos.
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ANEXOS

10.1. Ficha de analisis de solicitudes de trabajo atendidas

FECHA TIPO oT CLIENTE PRECIO COSTO UTILIDAD
10.2. Ficha de analisis de presupuestos de trabajos ejecutados
oT MATERIALES | MANO OBRA EQUIPOS OTROS TOTAL
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10.3. Ficha de técnica de interrogatorio

Operacion:

Ficha de aplicacion de técnica de interrogatorio

DATOS

PREGUNTAS

RESPUESTAS

¢, Qué se hace?

¢Por qué se hace?

Cumplimiento de contrato de
servicios con el cliente

Atencion de
solicitudes de
trabajo

¢ Es necesario hacerlo?

Si

¢, Qué deberia hacerse?

Una inspeccion previa de la
empresa a las instalaciones del
cliente

¢, Qué otra cosa podria
hacerse?

Tener técnico y proveedores en
cada localidad

¢.Donde se hace?

¢Por qué se hace alli?

Asi lo requiere el cliente

¢, Podria hacerse en otro

No
lugar?
En las locaciones ¢ Podria combinarse con
. No
del cliente otro?
; Donde podria hacerse
¢ Poc El lugar es el adecuado
mejor?
¢, Cuando se ¢Por qué se hace en ese Porque en la solicitud el cliente
hace? momento? detalla el servicio requerido

Cuando se recibe
la solicitud de
servicio del
cliente

¢, Seria mejor hacerlo en otro
momento?

Realizando inspecciones previas a
la generacién de las solicitudes por
parte del cliente

¢El orden de las acciones es

. Si
apropiado?
¢, Se mejoraria cambiando el
No
orden?

¢ Quién lo hace?

¢ Tiene las calificaciones
apropiadas?

Algunas veces no

Técnicos propios
0 proveedores

¢ Qué calificaciones requiere
el trabajo?

Experiencia en el rubro y personal
calificado

¢, Quién podria hacerlo mejor?

Proveedores locales bien
seleccionados

¢, Como lo hace?

¢Por qué se hace asi?

Porque no se tienen proveedores
locales seleccionados

Se traslada un
proveedor desde
Piura

¢ Es preciso hacerlo asi?

No

¢, Como podriamos hacerlo
mejor?

Buscando y seleccionando
proveedores en cada localidad
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10.4. Guia de entrevista a Coordinador Zonal de Tgestiona

Preguntas:

1. ¢Como se manejan los contratos de servicio a las empresas?

2. ¢Cual de los tipos de servicio es el que genera mayor ingreso a la Zonal?

3. ¢Qué operaciones se realizan desde que se recibe una solicitud de trabajo
de un cliente hasta que el cliente lo recibe y da conformidad al trabajo
ejecutado?

4. ¢Qué aspectos se podrian mejorar dentro de este proceso para mejorar la
rentabilidad de la empresa?

5. ¢Con qué personal cuenta la empresa y si es suficiente para atender todas
las solicitudes de trabajo?

6. ¢Como se maneja el abastecimiento de los materiales necesarios para la
ejecucion de los trabajos a los clientes?

7. ¢Qué criterios se siguen para la elaboraciéon de las cotizaciones y
presupuestos?

8. ¢Qué esta haciendo la empresa para incrementar sus ingresos de manera
sostenida?

9. ¢Cuales son los principales costos operativos en los que incurre la empresa?

10. ¢Qué margen de utilidad es el que normalmente considera la empresa en los

trabajos que ejecuta?

49



ANEXO XX. Respuesta a la entrevista

1. ¢(Cbémo se manejan los contratos de servicio a las empresas?

Se participa en concursos o licitaciones realizadas por los clientes donde
luego de obtener la Buena Pro, se establece un preciario de cada uno de los
servicios que pueden ser ejecutados por Tgestiona. Luego, hay que esperar
a que el cliente genere una solicitud de servicio, la misma que al ser recibida
se cotiza segun el tarifario y luego de la aprobacion del cliente se procede a
Su ejecucion.

2. ¢Cudldelostipos deservicio es el que generamayor ingreso ala Zonal?
Definitivamente los servicios que generan mayores ingresos a la Zonal de
Tgestiona son los proyectos tales como remodelacion de ambientes y
reparaciones u obras mayores como pintado general de locales entre otros.
Ademas, el levantamiento de las observaciones generadas por las
Inspecciones Técnicas de Seguridad en las instalaciones —ITSE antes
INDECI.

3. ¢Qué operaciones se realizan desde que se recibe una solicitud de
trabajo de un cliente hasta que el cliente lo recibe y da conformidad al
trabajo ejecutado?

En primer lugar se realiza la cotizacion del servicio la misma que es enviada
al cliente para su aprobacion. Una vez dada su conformidad se busca al
proveedor que tendrd a cargo la ejecucion. Si el servicio es fuera de la
localidad se procede al traslado del personal y los equipos necesarios. Luego
se dan las indicaciones técnicas al proveedor asi como el cronograma de
trabajo. Finalizado el trabajo se elabora el acta de conformidad donde el
cliente manifiesta su conformidad con el trabajo realizado, caso contrario
formula las observaciones pertinentes para su levantamiento. Enseguida, se
prepara un informe del trabajo realizado para ser elevado a las instancias

superiores del cliente y se proceda a la cancelacion del servicio.
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¢, Qué aspectos se podrian mejorar dentro de este proceso para mejorar
la rentabilidad de la empresa?

Una forma de aumentar la rentabilidad de la empresa es mediante la
generacién de mas solicitudes de trabajo, lo que seria posible si la empresa
adelanta una inspeccién previa a las distintas locaciones del cliente tomando
nota de todas sus posibles intervenciones para que el cliente genere las
solicitudes de trabajo en el menor tiempo posible. Otra posibilidad es la de
conseguir proveedores locales en cada una de las ciudades donde existen
locaciones del cliente, tanto para trabajos mayores como menores, con lo
cual se reducirian las pérdidas de tiempo y los aumentos de costos por
traslados. Asimismo, favoreceria la existencia de un técnico propio de la
empresa en cada localidad.

¢,Con qué personal cuenta la empresa y si es suficiente para atender
todas las solicitudes de trabajo?

La zonal Piura cuenta con un Coordinador Zonal y 10 colaboradores entre
inspectores y técnicos operativos, lo que resulta insuficiente para atender todas
las solicitudes de trabajo en Piura, Sullana, Paita, Talara y Tumbes. Por ello
gran parte de los servicios se tercerizan mediante proveedores.

¢, Como se maneja el abastecimiento de los materiales necesarios para
la ejecucidon de los trabajos a los clientes?

La empresa Tgestiona mantiene convenios con tres de los principales
proveedores de materiales y articulos de ferreteria como son Sodimac,
Maestro y Promart, que abastecen a la empresa a nivel nacional bajo la
modalidad de compras al crédito. La empresa no suele mantener ningun
stock de materiales y todos son adquiridos segun el presupuesto de cada
servicio ejecutado.

¢, Qué criterios se siguen para la elaboracion de las cotizaciones y
presupuestos?

Las cotizaciones presentadas al cliente son estrictamente de acuerdo al

preciario convenido en la negociacion del contrato. Cualquier reajuste en el
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10.

precio de los materiales debe ser debidamente sustentado por las facturas
proporcionadas por los proveedores.

¢ Qué esta haciendo la empresa para incrementar sus ingresos de
manera sostenida?

La empresa se encuentra constantemente avocada a la captacién de nuevos
clientes como el caso de MiBanco, Sagafalabella y Ripley que fueron
recientemente incorporados en el 2021.

¢,Cudles son los principales costos operativos en los que incurre la
empresa?

Uno de los principales componentes de los costos operativos de Tgestiona
es la planilla de su personal, seguido por los pagos a los servicios de los
proveedores que se subcontratan y el costo de los materiales que se
adquieren para la ejecucion de los servicios.

¢, Qué margen de utilidad es el que normalmente considera la empresa
en los trabajos que ejecuta?

La empresa considera siempre un margen de utilidad que va entre el 35% y
45% sin considerar los gastos administrativos y otros en que incurre para la

realizacion de los servicios.
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10.5. Ficha de Diagrama de Analisis de Procesos - DAP
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Figura 3. Sistema EDI Tgestiona
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Fuente: Tgestiona — Zonal Piura
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