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DEALERSHIP

Resumen: El servicio al cliente o incluso la calidad del servicio hoy en dia se traduce
como una de las principales preocupaciones de las empresas modernas, con respecto
a la continuidad o incluso el aumento de la competitividad que se puede entender
como la satisfaccion del cliente. Esta investigacion tiene como objetivo analizar
posibles "lagunas" involucradas en la realizacion del servicio en procedimientos de
mantenimiento preventivo y correctivo aplicados en el minibus, en un concesionario
que involucra el taller y el almacén de piezas utilizando diagramas de flujo para
procesos de mapeo. El método de investigacién fue adoptado como un estudio de
caso. Los datos se recopilaron a través de entrevistas y se usaron posteriormente en
la preparacion de diagramas de flujo, para que pudieran conducir procesos de
mapeo. Evaluamos los resultados, encontramos lagunas en la aplicacién de
diagramas de flujo en el mapeo de procesos tales como fallas en el servicio de su tipo
para llevar a cabo, entrega, recoleccion inadecuada de mantenimiento, falta de
material en la tienda, demora entre la solicitud y confirmacion para la realizacion de
servicios, entre otros. El resultado es, luego, la eliminacién de las lagunas con la
implementacién y el monitoreo de los indicadores de desempefio en los procesos,
ademas de los elementos considerados mas criticos para la concesionaria.

Palabras clave: Mapeo. Diagrama de flujo. Concesionaria. Gestion de procesos.
Manaus.

Abstract: The customer service or even service quality today translates as a major
concern of modern enterprises, with regard to continuity or even increasing
competitiveness that can be understand as customer satisfaction. This research has
as objective to analyze possible "gaps" involved in making the service in preventive
and corrective maintenance procedures applied in the minibus, in a dealership,
involving the workshop and parts store using flowcharts for mapping processes. The
research method was adopted as a case study. The data were collected through
interviews and subsequently used in the preparation of flowcharts, so they could
drive mapping processes. Evaluating the results, we found gaps in the application of
flowcharts in the mapping of processes such as failures in the service of its kind to
carried out, delivery, inadequate collection of maintenance, lack of material in store,
delay between the request and confirmation for the performance of services, among
others. Result is, then the elimination of gaps with the implementation and
monitoring of performance indicators in the processes, in addition to the items
considered most critical to the dealership.

Keywords: Mapping. Flowchart. Dealership. Management processes. Manaus.
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Debido al crecimiento de la poblacidon en los grandes centros urbanos y la popularizacién de las
tecnologias, las empresas de servicios vienen ganando destaques en la economia del pais, y en muchos
casos son los bugues insignia en valores do Producto Interno Bruto (PIB). En Brasil, segundos datos de
(IBEGE, 2017), e de acuerdo con los resultados del Sistema de Cuentas Nacionales, la participacion de
los servicios atingio 68,5% del PIB del pais.

El segmento de servicios de ventas de minibus, partes y piezas, objeto de esta investigacion, es
considerada agresiva en relacién con la concurrencia. En este escenario, surge la necesidad de algunas
empresas reinventaren sus procesos, COmo una estrategia para aprovechar sus facturas.

Asegura (Slack, Chambers, Johnston, & Betts, 2013), que la importancia estratégica de
operaciones y de procesos es cada vez mas reconocida. En otras palabras, las operaciones son recursos
gue producen productos y servicios; en cuanto el operacional es el opuesto de estratégico; significa
detallado, localizado, curto plazo y cotidiano (Slack et al., 2013). Estas dos vertientes van a orientar este
trabajo a donde la investigacion por la gerenciarian de las operaciones y de procesos presentan impacto
significativo en la estrategia de la empresa. A través de un eficiente mapeo de los procesos a lo largo de
los departamentos de la organizacién, la investigacién mostrara las oportunidades de mejorias con
analisis efectivas de los servicios prestados.

Las mejorias (Davenport & Prusak, 2003) en los procesos son representativas para el resultado
de la empresa. Sugiere el autor enfocar en los procesos clave, que deben ser reajustado para satisfacer
multiples objetivos de negocio, entre ellos la reduccion de tiempos de los procesos.

El objetivo de este estudio es analizar posibles “gaps” implicados en la realizacion del servicio
en los procesos de mantenimiento preventivo y correctivo aplicados en los minibuses, envolviendo el
tallery la tienda de piezas con el uso da herramienta de mapeo de procesos de acuerdo con los procesos
de ingenieria de manufactura.

Para que este objetivo sea alcanzado, serdn necesarios que se atinjanlos siguientes objetivos
especificos: analizarlos procesos de los servicios del taller y tienda de piezas de la concesionaria;
identificar puntos vulnerables para la realizacién de los servicios en las empresas; e indicar posibles
mejorias para aumentar la eficiencia de los servicios.

El uso de los minibuses en las grandes capitales deja de ser un modismo para mostrarse como
una verdadera utilidad en la movilidad de la clase media y media alta con acceso a un coche, mas
dispuesta a dejarlo en casa para usar un transporte colectivo con minimo conforto y una relacién
diferenciada de costo beneficio.

Si es asi, los servicios de mantenimiento preventivo o correctivo, desenvueltos en una

concesionaria de vehiculos, deben en su esencia posibilitar a los clientes rapidez aliada a calidad de los
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servicios. Por otro lado, satisfacerlas necesidades de los clientes y garantir el retorno financiero para el
propietario de la empresa prestadora de lo servicio.

Entonces, como relevancia, para el analisis de este ambiente en una empresa de servicios, seran
aplicadas herramientas de mapeo y gestién de procesos, posibilitando analizar cientificamente posibles

soluciones con bajo investimentos.

Este estudio tuvo su enfoque en una empresa localizada en Manaus, Amazonas, que
comercializa vehiculos, piezas y presta asistencia técnica especializada en minibuses, ofreciendo todo
el suporte, con foco en los sectores de transporte colectivos alternativos y transporte de funcionarios
para las industrias PIM (Polo Industrial de Manaus) y otros segmentos.

El método de investigacidén fue adoptado como un estudio de caso. Este método investiga vy
presupone la preservacién de las caracteristicas de los acontecimientos de la realidad actual, como los
ciclos de vida individuales, procesos organizacionales y administrativos, cambios en regiones urbanas,
relaciones internacionales y la maduracion de algunos sectores. El estudio de caso se ocupa de multiples
fuentes de evidencia, investigando un tépico empirico segin procedimientos preespecificado. El objeto
de un estudio de caso es una unidad que se analiza profundamente (Trivifios, 2013; Yin & Grassi, 2010).
Este trabajo adoptd el tipo de investigacién exploratoria y descriptiva. Que de acuerdo (Gil, 2017), se
desarrollan para proporcionar una visién general, de tipo aproximativo, acerca de determinado hecho.
Los procesos en esta empresa son diversos y los elegidos para esta investigacion se refieren tan sélo al
mantenimiento (preventivo y correctivo) de los microbuses donde demostraron mayor fragilidad en los
procesos de los servicios. Los primeros pasos de este estudio fueron comprender las fases de seleccién
de los objetivos estratégicos de referencia, seleccién de los factores clave, seleccién de los procesos
relacionados con los factores claves y seleccidon de procesos prioritarios. Estas fases pueden ser asi
detalladas: -Seleccion de los objetivos estratégicos de referencia: corresponde al establecimiento de los
resultados deseados para el negocio, derivados del analisis de la mision de la empresa, del plan
estratégico y del escenario del mercado. -Seleccién de los factores clave: corresponde al conjunto de
condicionantes / variables importantes para el éxito de la organizacion en la realizacién de sus objetivos
de referencia (Miyashita & Salomom, 2011). En seguida, se produjo una evaluacién del proceso de la
empresa de servicios en minibus a través de un levantamiento documental, observaciones y entrevistas
conforme apéndices con algunos participantes en el proceso.

O estudio se limita a la satisfaccion de los clientes de la concesionaria en relacién con los gaps
existentes en los procesos de los servicios que la empresa ofrece, ya que la satisfaccion es una

consecuencia de varios factores que no son objetos de éste. En relacion con la utilidad de los procesos
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mapeados éstos se tornaron esenciales en la identificacién de los procesos vitales de la organizacion,
ademas de objetivar entender y comunicar el flujo de las actividades y las transformaciones que ocurren

en el interior del proceso.

Los servicios son actividades econdmicas que producen lugar, tiempo, forma o utilidad
psicoldgica para el cliente (Chiavenato & Campos, 2012) y también pueden incluir soporte informacional
para el cliente, entrega rapida y confiable, instalacién del producto, servicio de posventa y solucién de
problemas. Ejemplificando como cliente interno, el sector de la produccion es un cliente del almacenaje.
Ya como cliente externo se pudo citar a la compafiia encargada de transportar los productos. La
identificacion clara de los clientes es una etapa importante y esencial en la definicién de los servicios
deseados. La figura 1 presenta algunas categorias de servicios en esferas diferentes con los actos
tangibles e intangibles.

Los procesos deberian posibilitar la visualizacion y entendimiento de las diversas fases de
produccion de un bien o servicio. También (Hammer, Champy, & Korytowski, 2000)  presentan el
proceso empresarial como un conjunto de actividades que tienen uno o mas tipos de entrada,
generando una salida de valor para el cliente, o sea, la entrega del producto o servicio al cliente. Cuando
se tienen procesos mas maduros todos tienen el conocimiento /ato, entonces es posible obtener mas
ganancias sin demandar mas inversiones. Proceso, por lo tanto, es una ordenacion légica de actividades
interconectadas, cuyo objetivo es producir productos o servicios que representan valor para clientes.
Son caracteristicas esenciales de procesos la regularidad, la previsibilidad del resultado y el
conocimiento de las condiciones para su realizacion (Kim & Jang, 2002). En la misma linea de
consideracion  (Davila, Leocadio, & Varvakis, 2010), se percebe que los procesos empresariales,
entendidos como flujos de valor, deberian ser constantemente evaluados o incluso medidos, mejorando
y/o recreados para acompafiar tanto los cambios en los objetivos como las necesidades de la
organizacion.

De esa manera, (Harrington, 2000) enfatiza que la gestidn de los procesos empresariales debe
concentrarse tanto en la mejora continua como en las metodologias de modificacion, implicando
benchmarking, reestructuracion del proceso, mejora enfocada, nuevo disefio del flujo del proceso,

innovacion del proceso, costo basado en la actividad y etc.
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Figura 1

Tipos de procesos de servicios.

DIRIGIDO A LAS DIRIGIDO A LAS
PERSONAS POSESIONES
Procesar Personas Procesar Posesiones
ACTOS EisEmbrésan sbres. Katoles Ej.: Transporte de cargas, reparaciones
TANGIBLES iR prEsan s W en vehiculos, limpieza, paisajismo,
restaurantes, peluqueria, gimnasios Ee
menudeo, recoleccion de basura
Procesar Personas Estimulos i
Procesar Informaciones
Mentales
ASTHS Ej.: Transporte de cargas
INTANGIBLES Jer P g Ej.: Contabilidad, Finanzas, seguros,

reparaciones, limpieza, paisajismo,

o juridicos, investigacion
menudeo, recoleccion de basura ) i 6

Fuente: (Chistopher & Wright, 2015).

Autores renombrados (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2014; Ou, Verhoef, & Wiesel, 2017; Santos,
L C, Gohr, C F, Varvakis, 2011; Zeithaml, Bitner, & Gremler, 2014) acaban por sintetizar las
caracteristicas que vienen complementar otras y considera los servicios como las siguientes
especificidades:

Produccién y consumo simultaneos: la produccion del servicio sucede al mismo tiempo en que
ocurre el consumo. Participacion del cliente: se puede afirmar que en los servicios el cliente es quien
inicia el proceso de produccion, siendo que la participacidon del cliente es lo que hace disparar el proceso.
Sin embargo, seglin (Santos, L C, Gohr, CF, Varvakis, 2011), el cliente evalta no solo el resultado, como

también el proceso, esto es, la forma en que se ejecuta el servicio.

3.2 Tipos de procesos en servicios

Servicios profesionales o personalizados: servicios profesionales presentan un bajo volumeny
alta variedad debido a su alto nivel de personalizacién, que se adapta para satisfacer las necesidades
individuales de los clientes. Se basan en personas, con énfasis en el proceso (Slack et al., 2013). Servicios
de masa: servicios de masa presentan alto volumen y baja variedad. Son basados en equipamientos con
orientacion para el producto. Como no es un servicio profesional, debe seguir procedimientos
preestablecidos. En algunas organizaciones se conocen como Procedimiento Operativo Estandar SOP
(Stuany, de Lima, & Moreira, 2018).

Tienda de servicios: las tiendas de servicios se encuentran entre los servicios profesionales y los
de masa, porque son caracterizadas por nivel de contacto con el cliente, personalizacion, volumen de
clientes vy libertad de decisién. Podemos incluir en los servicios profesionales o personalizados otros
como, por ejemplo, las concesionarias de ventas de vehiculos y los servicios que de ella advén, como se
muestra la figura 2, con las divisiones orientadas por el énfasis y grado de variabilidad versus el nimero

de clientes procesados por dia.
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Figura 2

Procesos de Prestacion de Servicios

Servicios Personalizados

Enfasis en: v banco (persona juridica)

e Personas Alta v’ servicio médico

* Front office v’ asistencia técnica

* Producto v' Concesionaria de Vehiculos
Bajo grado de: v’ Consultoria

* Contrato

* Personalizacién o
« Autonomia Tienda de Servicios

v banco (persona fisica)
v restaurantes

E v hosteleria

: v
Enfasisen: g menudeo en general
* Equipamientos g
* Back room
* Proceso Servicios de Masas
Bajo grado de:
e Contrato v transporte urbano
* Personalizacion v tarjeta de crédito
* Autonomia v’ comunicacion

¥' menudeo de revistas

Baja  Numero de clientes procesados por dia en una unidad tipica

Fuente: (Chistopher & Wright, 2015).

Sobresale que hay por lo menos cuatro razones (Davenport & Prusak, 2003) para documentar
procesos antes de proponer mejorias, que pueden ser enumeradas aqui: (i) el entendimiento de los
actuales procesos que facilita la comunicacion entre los gestores de la empresa; (ii) en organizaciones
complejas, es dificil pasar para un nuevo proceso sin comprender el actual, porque se puede sobresalir
operaciones importantes en el redisefio; (iii) el reconocimiento de problemas existentes en el actual
proceso puede ayudar a evitar su repeticion en el nuevo proceso; y (iv) el entendimiento de los actuales

procesos posibilita mensurar el valor de la reingenieria propuesta.

3.4 Calidad del Servicio

En relacion con los servicios, la calidad esta vinculada a la satisfaccion de los clientes y estos se
vuelven retos para las empresas, o sea, sus satisfacciones, asi como las retenciones son posibles de
ocurrir en todas las empresas de varios segmentos distintos. En el caso de las concesionarias, los clientes
tienen expectativas sobre la calidad y el nivel de los servicios de posventa que el producto trae consigo
(Sviokla & Shapiro, 1994).

Esto viene al encuentro del valor percibido por el cliente, que es la principal sustentacion de los
relacionamientos entre una empresay sus clientes, por objetivar, o mismo representar lo que el cliente
entiende, como fundamental para iniciar y mantener una relacion de larga data con el proveedor del
servicio que incluya la permanencia comprador o consumidor (Zeithaml, Lemon, & Rust, 2001).

Os servicios de las concesionarias son importantes (Gurgel, Nébrega, Souza, & Cortez, 2011) por
representar “el final de la cadena en la que se encuentran fabricantes de componentes, montadoras y
comerciantes y que la insatisfaccion generada en cualquier parte de esta cadena se reflejard en todos

sus componentes” (Borges, Lima, Beber, & Rossi, 2006, 2013). Dentro de ese pensamiento la calidad
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de los servicios de la concesionaria sera un factor preponderante en la fidelizacién del cliente, evitando
asi la substitucion por un competidor. EI Cuadro 1 demuestra los cincos principales factores

determinantes de la calidad en los servicios para los consumidores.

Cuadro 1

Principales factores determinantes de calidad en los servicios

Atributo Descripcion

Confiabilidad La capacidad de prestar el servicio comprometido de manera confiable y
con precision

Sensibilidad La d.IS-IZ)OS,ICl-OIl para atender y ayudar al consumidor y proporcionar un
servicio rapido
El conocimiento y la cortesia de los empleados y sus habilidades en

Seguridad
su transmitir confianza
Empatia . R, . . .
P La atencion y el carifio individualizados proporcionados al consumidor
Tangibilidad La apariencia fisica de las instalaciones, equipos, empleados y materiales

de comunicacion

Fuente: Adaptado (Berry & Parasuraman, 2004).

Destaca (Gronroos, 2004):

“[...] cuando el desempefio del servicio estd por encima de lo esperado, la empresa prestadora de servicio logra
encantar o sorprender su cliente, siendo que este evaluara el servicio como de calidad superior. Cuando el nivel
de servicio percibido estd por debajo de lo que el cliente considera adecuado, hay una discrepancia entre el
rendimiento del proveedor y las expectativas de ese cliente”.

La conceptuan (Berry & Parasuraman, 2004; Parasuraman & Berry, 1991), estas discrepancias y

como lagunas o gaps de la calidad, e indica cinco tipos principales:

GAP1: Percepcién de la administracion — Se refiere a la discrepancia que puede existir entre el
deseo real del cliente y el que el gestor se imagina;

GAP2: Especificacion de calidad - Se refiere a la discrepancia entre especificaciones de calidad
en el servicio y la percepcién del gestor;

GAP3: Entrega del servicio — Se refiere a la discrepancia entre el estdndar de servicio establecido
de acuerdo con el deseo del cliente ya su ejecucion;

GAP4: Comunicacion de mercado — Discrepancia entre las promesas hechas y lo que es
realmente cumplido por las empresas prestadoras de servicio;

GAPS: Calidad percibida de servicio — Discrepancia entre el servicio deseado y el servicio

percibido por el cliente.
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Al iniciar el mapeo, es necesario la definicién de la familia de servicios, que es la clasificacién de
los tipos de servicios realizados en la concesionaria versus el tiempo de realizacion y cantidad de
servicios — con esta definicidn las agrupaciones de servicios pueden viabilizar se, ademas del disefio del
mapa con foco en determinados tipos de servicios que posibilitan criar trabajo estandarizado.

La gestion de los procesos es una metodologia que nos permite maximizar la capacidad de
satisfacer y superar los requisitos de los Clientes, alcanzar el resultado esperado de manera mds simple
y por el menor costo, aumentar la capacidad del proceso de atender los cambios de las necesidades de
los Clientes y del negocio, sin reducir la efectividad vy la eficiencia del proceso. Observe que la gerencia
de procesos es el método por el cual se pueden alcanzar las metas de calidad (Campos, 2016).

La reinvencion de los procesos en las empresas dio lugar a una gran oportunidad de desarrollo
de enfoques de cambio organizacional. Esta oportunidad de mercado, asociada a la necesidad de las
organizaciones existentes, ademas de la vasta y actual bibliografia del area empresarial, acentud su
interesen los procesos organizacionales y en su importancia para el desenvolvimiento de una
organizacién innovadora y competitiva en ambientes de extrema competitividad, han posibilitado
muchas técnicas y herramientas destinadas al mapeo, modelaje y redisefio de procesos.

En este sentido, el mapeo es una herramienta gerencial y analitica de los procesos que
posibilitan, la reduccion de costos en el desarrollo de productos y servicios, la reduccion en las fallas de
integracion entre sistemas y mejora del desempefio de la organizacién, ademas de ser una herramienta
gue viene a posibilitar el mejor entendimiento de los procesos actuales y eliminar o simplificar aquellos
gue necesitan de cambios (Villela, 2000). Uno de los puntos relevantes del presente estudio son los
principales beneficios resultantes de un mapeo de procesos, ya que permiten una secuencia que

estimula la ejecucion de cada actividad, generando indicadores gerenciales.

Por el uso de diferentes técnicas, el mapeo de procesos propone diferentes enfoques, vy la
exacta interpretacion de estas técnicas es de fundamental relevancia. Las técnicas pueden ser utilizadas
individualmente o por separado, dependiendo de los procesos que se van a mapear.

La literatura presenta algunas técnicas (Mello, 2008, 2011), de mapeo con diferentes enfoques
haciendo la correcta interpretacién de estas técnicas fundamental en el proceso de mapeo. Donde
podemos citar:

SIPOC: es una herramienta usada por un equipo para identificar todos los elementos
pertinentes de un proyecto de mejora de proceso antes que el trabajo empiece (Widi Bhawika & Suef,

2019).
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Blueprinting: representa un diagrama de flujo de todas las transacciones integrantes del
proceso de prestaciones de servicio (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2014; Silveira, Nogueira, Koefender,
Tinoco, & Amaral, 2019);

Diagrama de Flujo: técnica que permite el registro de acciones de algun tipo y puntos de toma
de decisiones que ocurren en el flujo real.

Mapeo de flujo de valor (VSM — (value stream map) segun (Barnes, 2001), el flujo de valor es un
diagrama de flujo dibujado sobre la planta de un edificio o disposicién para visualizar mejor el proceso.
O como los recursos y la informacion disponible ion fluyen por el proceso como outputs e inputs

Diagrama hombre-maquina: se tiene por objetivo el estudio da interrelacion entre el trabajo del
hombre y el de la mdquina, identificando los tiempos ociosos de ambos y balanceando la actividad del
puesto de trabajo (Barnes, 2001).

IDEFO a IDEF9: Diagramas que representan un disefio del comportamiento de los clientes.

Asi, se establecieron convenciones para la creacion de diagramas de flujo que posibilitaran
analisis mas eficientes y con menor tiempo de construccion, dando aqui la debida importancia a los
procesos computacionales.

En este estudio se utilizaron las herramientas computacionales de diagramacion de flujo para
analisis del proceso de produccién de servicio de la concesionaria, pues, como caracterizado por
(Santos, Martins, & Da Hora, 2019; Villela, 2000), estas herramental “ayudan a definir procesos por la

descripcion a través de simbolos, sirviendo para dibujar y diagramar flujos”.

Los gaps dejados en la realizacion de los servicios son en su mayoria oportunidades de mejoria
que la empresa, a través de sus colaboradores, permiten que sean percibidas por los clientes, cuando
dejan o simplemente no realizan actividades dentro de lo esperado por el cliente que son las
expectativas.

Argumentan (Kotler, 2000) que los compradores forman sus expectativas basandose en
experiencias de compras anteriores, consejos de amigos y colegas, informaciones y promesas de
profesionales de marketing y de concurrentes. Es decir, retener clientes pasa a ser no sélo una consigna
en la empresa, sino también una estrategia para su continuidad. Entonces:

Los gaps aqui estudiados en este trabajo fueron:

a) Entrega de servicio - Se refiere a la discrepancia entre el estdndar de servicio establecido de
acuerdo con el deseo del cliente y su ejecucién. En este caso, cuando el vehiculo es recibido en la

concesionaria, un colaborador prescribe, junto con el cliente, el diagndstico de acuerdo con las
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informaciones colidas por el cliente frente a la ficha de datos del sistema de informaciones de la
empresa.

b) Comunicacién de mercado — Discrepancia entre las promesas hechas y lo que es realmente
cumplido por las empresas prestadoras de servicio. Esta discrepancia deja al cliente descontento y con
la sensacion que fue lesionado y aun teniendo que pagar por eso. Muy a regafiado vuelve a la
concesionaria.

c) Calidad percibida de servicio — Discrepancia entre el servicio deseado y el servicio percibido
por el cliente. La falta de conocimiento especifico del servicio técnico por parte del cliente acerca del
trabajo realizado no invalida la percepcion del valor cualitativo entre el que se espera como resultado
en este caso, la solucién definitiva del problema que motivo la demanda por este servicio.

En este contexto, se abren oportunidades y posibilidades para mejoras significativas en los
procesos de la concesionaria, a través del estudio de los procesos, tales como identificar los gaps y
proponer soluciones que vengan a satisfacer a los clientes; aumentar las ganancias y reducir los

desperdicios de tiempo y material involucrado en la consecucion de los servicios.

A referirse a las concesionarias de vehiculos, (Crispim, Baptista, Lima, Lopes, & Medina, 2007)
dice que ellas, en Brasil, se caracterizan como reventas autorizadas, que tiene exclusividad de la
automotriz. En algunos casos pertenecen a una red de franquias, y solo pueden comprar de la marca a
la cual representan y son responsables por la venta al consumidor final. Sin embargo, varias marcas que
estan disputando el mismo mercado de vehiculos nuevos pertenecen, en algunos casos, a un Unico
duefio. Considerando esa situacidon que es fomentada por la baja rentabilidad en la comercializacién de
los vehiculos nuevos por las concesionarias autorizadas, afirma (Crispim et al., 2007), que estos
necesitan compensar las pérdidas de margen con el aumento de volumen y de giro, asi como ganar
poder de negociacién en relacion con los proveedores.

En este contexto y con el crecente interés en el estudio de los servicios de forma general, y en
este en particular, y el sentimiento expresado por el cliente, que tiende a crecer, a la medida que tal
actividad asuma mayor importancia en la economia del pais y mundial, se torne necesario una
investigacion mas eficiente por informaciones mas robustas y con certeza asertiva.

Como hace notar (Liou, Tsai, Lin, & Tzeng, 2011) los clientes esperan, es un paso crucial para
un servicio de alta calidad. Para la grande parte de los autores, apenas los clientes pueden realmente
definir la calidad del servicio. También (Wu & Lin, 2012), explicitan que las empresas deben entender
laimportancia del servicio, crear valores para el cliente, escuchar sus voces y hacer la calidad del servicio

y satisfaccion del cliente su objetivo, se esforzando para satisfacer sus necesidades.
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Con relevancia significativa, entender lo que el cliente espera o mismo desea es esencial en los
servicios. Mantiene que el servicio de asistencia técnica (Chistopher & Wright, 2015) en automoviles o
similares es un servicio dirigido a los bienes de las personas, dispensando la presencia de estas, cuya
participacién se limita en la mayoria de las veces en entregar el bien, explicar el problema y después
regresar para recogerlo y pagar la cuenta, siendo que la produccion en cada caso debe ser una solucién
satisfactoria para el problema del cliente o alguna mejora tangible del articulo en cuestion. La Unica cosa
que el cliente sabe es que generalmente tiene un problema o que debe ser hecha una determinada
revisién en su vehiculo.

Este hecho hace con que algunas concesionarias determinen al cliente que es necesario hacer
un diagnostico para definir lo que debe ser hecho y que, para eso, el vehiculo necesita quedarse en la
concesionaria el dia todo. Esta prevision muchas veces es hecha hasta para una revisién simple y cambio
de aceite basico. De hecho, lo que, o cliente desea es recuperar su vehiculo lo mas pronto posible o de
preferencia hasta el final del dia 0o aun conforme la programacion inicialmente acordada entre las partes.
En este caso en particular, la empresa trabaja con vehiculos de flotas, vehiculos alternativos (que
circulan en la cuidad de forma a complementar la flota de los autobuses de linea) o aun de 6rganos
publicos de las diversas esferas del poder, y que los motoristas se queden por muchas veces en la espera
por la liberacién de los vehiculos para la complementacion de sus turnos de trabajo.

En relacién a las caracteristicas, las concesionarias presentan semejanzas genéricas en sus
estructuras: Sala de explosidn para la comercializacion de vehiculos nuevos y/o usados (Ventas); Tiendas
de piezas, donde son comercializadas las piezas de reposicién para clientes externos y para talleres;
Departamento de servicios (mantenimiento y preventivo), donde son realizados los servicios de revisién,
mantenimiento, garantia, documentacién, seguros, accesorios, y otros; Departamento de Calidad; vy
Posventas (Garantia).

El sector de autobus y minibus presenta una caracteristica comun y similar para la satisfaccion
y mantenimiento de clientes, afirma (Sant’Anna, 2004) o sea: una fuerte dependencia de los servicios
de posventa debido a ser casi servicios exclusivos en la ciudad. Esta dependencia tiene aumentado, en
los ultimos afios, en la ciudad por el hecho de que los productos de este segmento tengan solo dos
empresas que préstenlos servicios. Entonces, si crear ventajas competitivas en este sector es un desafio,
especialmente porque los servicios de posventa continlan siendo percibidos por el cliente, en su
mayoria, como un mal necesario. Otro aspecto, aqui levantado se realiza por regla general, en virtud de
la imposicién de los términos de garantia, o sea, es el uso de los servicios de posventa, para
mantenimiento preventivos y correctivos, en concesionarias autorizadas durante la vigencia del periodo
de garantia, que varia de 12 a 24 meses, conforme el fabricante.

Entonces, en este sentido, las empresas necesitan de una evaluacién de desempefio
organizacional continua, siendo esta una actividad fundamental en la gestion empresarial en cualquier
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segmento. En esta linea de raciocinio se afiaden los indicadores de desempefio, que asumen papel
central por representar un instrumento capaz de proporcionar datos que, después de tratados, pueden
transformarse en informaciones Utiles para el proceso vy, con eso, el gestor hara su toma de decision
cada vez mas acertada (Sehnem, Kipper, Da Silva, Freitas, & Choaire, 2020).

La gestion de las micro y pequefias empresas por medio de indicadores de desempefio no es
solamente la administracion de pantallas de ordenador, planillas o graficos, sino, una decisién viable y
procedente, con foco en los resultados planeados por la organizacién.

En general, la evaluacion es influenciada directamente por los objetivos y metas de la empresa,
que se reflecten en el ejercicio del controle y estdn correlacionados con las fases de ejecucion vy
planificacion de las actividades de la empresa. Durante las prestaciones de servicios de mantenimiento
preventivo, ya es posible consolidar una primera estructura de flujo de procesos.

Entre las posibles ganancias en adoptar los indicadores de desempefio y gestion empresarial, se
puede citar: entender su negocio buscando identificar y actuar en los riegos que pueden estar
comprometiendo la vida de la empresa; garantir la subsistencia del empresario y de sus funcionarios;
garantir la facturacion de la empresa hoy y en el futuro; conocer los costos operacionales de la empresa;
evaluar el grado de satisfaccion de los clientes; atender a los plazos de entrega, y mejorar la calidad del
producto o servicio.

Las Figuras 3 y 4 a seguir muestran el diagrama de flujo del proceso del area de atencién al
cliente, debidamente mapeado, que consiste en la gestion dos procedimientos de recepcion de los
clientes en la empresa. El intento de este proceso es presentar una atencién con alto nivel de calidad

visando el fortalecimiento en el relacionamiento con el cliente.
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Figura 3

Diagrama del drea de atencion al cliente

Figura 2

Diagrama del drea de atencion al cliente
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La Figura 5 presenta el total de drdenes de servicio recibidas mensualmente, estratificando la
cantidad de servicios, oportunista al gestor entender el proceso mas claramente e interviniendo puntual
o sistematicamente en la solucidon de problemas que incurren en la pérdida de clientes. El indicador
también puede establecer la demanda de servicio, teniendo asi, como el gestor de evaluar la necesidad

de mano de obra necesaria actual y proyectar también la futura.

Figura 4

Total de las Ordenes de Servicio Recibidas.
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Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la atencién de la tienda de piezas para clientes externos e internos, se observaron
muchos problemas, pues habia discrepancias exageradas en el control de la precision del stock,
identificacion/localizacién inexacta de las partes y piezas en el stock y medicion del stock de seguridad.

También existe la atencion por el paso-piezas (area destinada a la atencidon exclusiva de los
mecanicos y el personal del taller). En este caso, la atencidn se realiza a través de O.S. para la retirada
de las piezas del stock y al final del dia se realiza a la baja en la accién. La Orden de Servicio (O.S.) es un
documento que formaliza el servicio prestado por la asistencia técnica a un cliente, asi como, indica los
materiales y la mano de obra a ser utilizados en la ejecucion de un determinado servicio. El cliente, en
posesion de la documentacion, retorna la tienda y en el mostrador de entregas recibe su mercancia y,
mediante la conferencia, la Nota Fiscal estd sellada con la expresiéon "MERCANCIA ENTREGADA" y
firmada por el responsable de la entrega de mercancias. Al final de los eventos se introdujo un
monitoreo para recoleccién de datos para input en los indicadores de desempefio.

Después de andlisis de las actividades mapeadas surgio la oportunidad de implementar una
recoleccion de datos para generar los indicadores y también la adicién en los procesos el conteo ciclico
con uso de la metodologia o clasificacion ABC.

Entonces, todos los dias eran informados al almacén de los elementos que debian ser contados,
y éstos eran sugeridos por una herramienta del software Apollo®. Los items eran contactos fisicamente

y comparados con el sistema contable. Los resultados divergentes o correctos se afiadian al medidor de
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la exactitud de la accion. La figura 6 a continuacion presenta la precision de la accion medida
diariamente e informada a todos mensualmente, es posible observar los valores medidos no alcanzan
las metas que fueron planificadas de forma creciente y gradualmente a lo largo de los meses medidos.
Sélo el mes de octubre de 2014 alcanzé la meta establecida. Es posible percibir que estos resultados
debilitan los controles y pone en riesgo la confianza de la disponibilidad de las partes y piezas existentes

en el stock.

Figura 5

Precision del inventario medido.

Precision de la Accion, 2014

100,0

P -

80,0

_
il
,’

60,0

e -
40, s Precision

~—#-— Meta
20,0
0,0
J A S O ND

Meses de Medicion

% de Precisiéon de la Accién
o

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador también posibilita la visualizacién de posibles errores en las compras de reposicién
del stock, adquisiciones indebidas o en duplicidad ademds de causar errores en la venta de los

productos.

5 Conclusiones

El estudio buscd presentar la importancia de los analisis a través de diagramas de procesos de
servicios, como técnica para el mapeo de procesos en la concesionaria de microbuses, "alfa" desde la
recepcién del vehiculo hasta su entrega al cliente, buscando asi eliminar posibles gaps.

A lo largo de los andlisis, se verificaron posibilidades de insercion de los puntos de monitoreo a
través de los indicadores de desempefio. Esto indica que todos los procesos pueden y deben ser
asignados, tanto los de contacto directo con el cliente como los otros procesos adyacentes, incluso
aquellos donde los clientes no tienen acceso. Aunque los resultados obtenidos demuestran la necesidad
de controles a lo largo de los procesos de la concesionaria, queda claro que los mismos sdélo pudieron
ser verificados, y secuencialmente tratados, cuando se iniciaron las entrevistas con los funcionarios de

acuerdo con los apéndices y, consecuentemente, la elaboracién de los resultados, que permitié orientar
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a los colaboradores sobre la secuencia de actividades a ser ejecutadas, incrementar servicios de calidad,
promoviendo la integracidon de los equipos y clientes y luego finalizado por los andlisis, culminando con
la implantacién de los indicadores de desempefio de la empresa en sus procesos.

El estudio se inicid con el levantamiento del proceso actual, identificacién de los requisitos del
proceso, conocimiento del proceso, la confeccion de los diagramas de flujo y por ultimo los andlisis para
la implantacion de los indicadores de desempefio. En la empresa objeto del estudio se buscé analizar
posibles "gaps" involucrados en la realizacion del servicio en los procesos de mantenimiento preventivo
y correctivo aplicados en los microbuses, involucrando el taller y la tienda piezas con el uso de la
herramienta de mapeo de procesos que fueron discutidas en las debidas secciones de esta
investigacion. Para que el objetivo general se alcanzara, fueron necesarios objetivos especificos como:
analizar los procesos de los servicios del taller y tienda de piezas de la concesionaria, Identificar puntos
vulnerables para la realizacién de los servicios en las empresas e Indicar posibles mejoras para aumentar
la eficiencia de los servicios.

Se analizaron las dimensiones de la entrega de servicio, de la Comunicacién con el cliente y de
la Calidad percibida de servicio discutido en este item fueron asignadas todas las actividades en el
diagrama de flujo del proceso desde la entrada del vehiculo pasando por la realizacion de las
manutenciones hasta la entrega. En otras palabras, cuando los vehiculos regresan del taller con el status
de "realizado", o sea, el servicio de mantenimiento preventivo y/o correctivo realizados, los mismos son
destinados para ser lavados y entregados a sus propietarios. En el momento de la entrega se comprueba
lo que se acordd con el cliente, el estandar de servicio, cuando éste dejé en la concesionaria el vehiculo,
y su deseo de lo que iba a ser realizado, pero muchas veces los servicios no estan a contento por parte
del cliente. Por lo tanto, se tiene en este item la busqueda por la concordancia del cliente, por mas que
el cliente en algunas veces no venga a tener el conocimiento técnico para el juicio. Este fue un gap
encontrado que, después del mapeo y confeccidn de los diagramas de flujo se percibié: fallas en el tipo
de servicio a ser realizado, plazo de entrega, cobranza inadecuada de mantenimiento y falta de material
en la tienda (aceite lubrificante y filtros de aire / aceite) como base que muchas veces postergaban la
entrega del producto. A lo largo del mapeo se identificaron varios gaps que hacian los servicios
vulnerables para el logro de las metas de entrega de los vehiculos, como la comunicacién con los
clientes, el retraso entre la solicitud y confirmacién para la realizaciéon de los servicios, retorno de
vehiculos presentando el mismo defecto, retirada de partes y piezas del fabricante.

En esta investigacidon no se midid la percepcién del cliente en cuanto a la calidad del servicio, o
sea, el gap entre el servicio deseado por el cliente o sea la satisfaccion.

Como caracteristica relevante del método propuesto, la utilizacion de diagrama de flujo para el
mapeo de los procesos ayudo a comprender el proceso y posibilitando una vision mas amplia del asunto.

Al abordar las posibles mejoras para aumentar la eficiencia de los servicios, el mapeo de los procesos
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fue considerado un factor esencial para esta actividad, pues permite al cuerpo gestor comprender el
proceso y de forma agil tomar acciones puntuales para la mejora continua de los procesos. También,
permite valorizar actividades para la mejora del nivel de servicio al cliente. El método de andlisis por
diagrama de flujo de los gaps propuestos fue considerado adecuado para la aplicacién en la
concesionaria u otras empresas de servicio de éste o de otros segmentos, entendido por los gestores
de los procesos por comprender la facilidad del mismo. Ademas, de forma asertiva el método de analisis
de procesos (mapeo) por diagrama de flujo tiende a ser de fécil visualizacién por los gestores, ademas
de mejorar su gestién aumentando su participacion de la empresa en el mercado en que estd inserta.
Por lo tanto, durante el trabajo fue posible levantar e identificar los gaps en los procesos
estudiados y analizar sus causas y efectos, sugiriendo mejoras con la implantacién de indicadores de

desempefio de los procesos y monitorear adecuadamente.

Este trabajo fue una Investigacion realizd en una empresa de venta de microbuses vy

comercializa piezas de repuesto en la ciudad de Manaus, Amazonas - Brasil.
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