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RESUMEN EJECUTIVO 

El presente proyecto de investigación se realizó en la Empresa UniGroup Worldwide 

Costa Rica, en el departamento Overseas que se encarga del transporte de menaje 

de casa importado a todo el territorio nacional. 

Según el reporte de rentabilidad llamado Profitability, la empresa UGWWCR percibe 

pérdidas, las cuales se pueden entender como ganancias no obtenidas en el transporte 

de menaje de casa por orden generada, debido específicamente a errores durante el 

proceso logístico. 

Los objetivos de este proyecto se basan en esta problemática y buscan corregir las 

causas que afectan en mayor medida la operación, mediante el rediseño del proceso 

logístico de transporte de menaje de casa para la mejora en el servicio y rentabilidad 

de la empresa. 

En la primera parte del documento se describen las generalidades de la empresa 

Unigroup Worldwide. así como también conceptos y herramientas de Ingeniería 

Industrial que van a aportar el conocimiento y los medios para solucionar las causas 

de mayor impacto. 

Posteriormente, se realiza un diagnóstico de la situación actual del transporte de 

menaje de casa, para caracterizar la gestión actual y obtener oportunidades para 

mejorar el proceso. A partir de lo anterior se identificaron las posibles causas que han 

ocasionado la disminución de las ganancias en los últimos 2 años y se determinaron 

cuáles son las tareas que generan mayor riesgo de fallo y reproceso mediante un 
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análisis de modo de fallos. 

Se elaboró una Tabla Multivoto con las causas que se identificaron en el diagrama de 

Ishikawa para que los líderes del proceso votaran cuáles impactan más la operación 

y, por consiguiente, necesitan ser atendidas con prioridad. 

La información recolectada sirvió para desarrollar una propuesta de mejora para el 

proceso; se hicieron cambios en los flujos que permitieran mayor fluidez, menor riesgo 

y se propusieron acciones concretas para normalizar el proceso. En este punto se 

define cómo debe ejecutarse el proceso del servicio de transporte de menaje desde 

que surge la necesidad del servicio hasta que se recibe la factura para pago en 

Finanzas. 

Se proyecta un impacto económico positivo mostrado por medio del Business Case en 

el que se programa el retorno de la inversión en aproximadamente cuatro meses, 

mediante la capacitación, el diseño de un manual de procedimientos, análisis de 

proveedores, políticas internas y en el futuro una estandarización desde la casa matriz, 

lo que evitaría que continúe la disminución de la rentabilidad de la empresa con el ritmo 

negativo proyectado y la variabilidad de resultados que perjudican tanto a la empresa 

como al cliente. 

Finalmente, se elaboraron las conclusiones y recomendaciones para mantener un 

proceso estable en su etapa de implementación y futuras acciones de control que se 

deben realizar para que las mejoras sean continuas y sostenibles en el tiempo, y, de 

este forma, aumente la calidad de servicio a los clientes. 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN 
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1.1. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 

El proyecto de Investigación “Rediseño del Proceso Logístico de Transporte de 

Menaje de Casa de la Empresa UGWWCR para el 2018” pretende buscar una 

solución efectiva para reducir el error humano en el proceso de logística que realizan 

los agentes en el desalmacenaje y transporte a su lugar de destino de los bienes de 

sus clientes. 

Este proyecto es el resultado de la observación del problema que se detectó 

en el proceso logístico general de desalmacenaje y transporte, cuando por alguna 

acción u omisión por parte del agente se generan retrasos que impiden el flujo 

continuo de las etapas siguientes. Cada retraso se traduce en tiempo perdido, 

aumento de los costos finales para el cliente y reducción de las ganancias para la 

empresa. 

El proyecto se enfoca en la mejora del proceso logístico para evitar errores 

que se producen en las partes críticas mediante un rediseño estandarizado que les 

permita a los distintos agentes tener una norma siempre clara de cómo realizarlo. Se 

pretende añadir valor al producto final que recibe el cliente, en este caso el 

transporte del menaje de su casa, por medio de la identificación y reducción de 

errores los cuales, a la vez, traerán como beneficio la eliminación de desperdicios y 

aumento de las ganancias para la empresa en el corto plazo. 

Este trabajo de investigación se encuentra estructurado de la siguiente 

manera: 
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Capítulo 1. En este capítulo se muestran las generalidades que llevaron a 

desarrollar el proyecto y en qué circunstancias se encuentra la empresa. Se 

muestran los objetivos de la investigación, las limitaciones del proyecto para su 

realización, así como la definición del problema. Consta de los siguientes apartados: 

reseña de la introducción, la descripción de la empresa, la definición del problema, la 

justificación del proyecto, los objetivos por desarrollar, así como los alcances y 

limitaciones. En esta etapa se define que su realización es mediante el método 

DMAIC. 

Capítulo 2. En este capítulo se describen los distintos métodos de la Ingeniería 

Industrial que se utilizan para alcanzar los objetivos. Involucra los conocimientos 

teóricos que se emplearon y cómo se relacionan con la búsqueda de resultados y el 

motivo por el que se utilizan en el proyecto de investigación. Se incorporan en el 

marco teórico, la gestión del proyecto y el impacto referente al proyecto. Este es un 

extracto de todo el cuerpo de conocimiento de la bibliografía y experiencias 

aportadas por la Ingeniería Industrial y que son base para la solución del problema. 

Capítulo 3. En este capítulo denominado Marco Metodológico se explica cómo 

se utilizan las distintas herramientas descritas en el marco teórico, así como el 

tratamiento de la información recolectada, las metodologías utilizadas para las 

mediciones y que permiten tener un marco para la verificación, aseguramiento y 

control. 

La importancia de este capítulo radica en que permite darle seguimiento al 

proyecto al llevar un registro detallado de cómo se alcanzaron los objetivos y 
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describe en qué punto se da una situación crítica en particular. 

Capítulo 4. Este capítulo está dedicado al diagnóstico, conocido como línea 

base y análisis de la causa. Se describe la situación actual de la empresa y se 

determinan las causas, se clasifican y se registran los procesos involucrados en las 

actividades, asimismo, se enuncian los resultados del diagnóstico. 

Corresponde a la etapa de análisis del método DMAIC y gracias a esta etapa 

los datos recolectados reciben su interpretación y ayudan a tomar decisiones 

respecto al abordaje de propuesta de soluciones. 

Capítulo 5. Este capítulo está dedicado al diseño e implementación de 

soluciones con las causas identificadas, se plantean los escenarios antes y después 

de las mejoras planteadas, esto con el fin de cuantificar los resultados. 

Las propuestas se presentan a la empresa con la finalidad de adaptarlas y 

lograr un involucramiento de los diversos responsables en los procesos. 

Capítulo 6. Se reseñan las conclusiones y las recomendaciones. Este capítulo 

permite describir los objetivos alcanzados y determinar si los resultados fueron 

satisfactorios. 

1.2. IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA 

1.2.1. Reseña Histórica 

Unigroup Worldwide es una empresa de movilidad global con más de 1000 locales 

establecidos en 180 países a lo largo de seis continentes. Esto la convierte en una 
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de las redes más grandes de reubicación de personas en el mundo. Tiene un amplio 

rango de acción y es la compañía número uno en mudanzas a nivel doméstico en los 

EE. UU. a través de sus dos empresas United y Mayflower, con las que ofrece una 

guía de reubicación desde el principio hasta el final del proceso. Esto le da al cliente 

la tranquilidad de la reubicación de sus pertenencias a otro país por parte de una 

empresa consolidada. 

La empresa se fundó en 1947 en la ciudad de San Luis Missouri donde tiene 

su cuartel general. Tiene más de 17700 vehículos para transporte y más de 39 

millones de pies cuadrados de almacenes con una tasa anual de 48,000 envíos. 

En Costa Rica, Unigroup Worldwide se ubica en Ultrapark 2 en Lagunilla de 

Heredia. Empezó operaciones en el año 2016 con una planilla de 26 personas y 

ofrece servicios como: 

• Inmigración. 

• Administración de asignaciones. 

• Servicios de destino. 

• Servicios de almacenamiento. 

• Gobernabilidad / cumplimiento. 

• Transporte nacional e internacional de menaje de casa. 

• Cobertura de tránsito. 

Como parte del compromiso con la calidad y servicio la empresa cuenta con 
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certificaciones internacionales como: 

• Licensed NVOCC. 

• TSA Approved. 

• IATA Accredited. 

Los servicios de la empresa están enfocados para ofrecerse tanto vía marítima 

como aérea y terrestre bajo las normas internacionales vigentes y respetando la 

legislación de cada país, tanto de origen como de destino de la mercadería. Algunos 

de los servicios logísticos que brinda Unigroup Costar Rica son: trámites aduaneros 

para nacionalización de carga, alquiler de menaje de casa, bodegaje y mudanzas 

nacionales e internacionales. Es en este punto en el que el área de gestión logística 

de desalmacenaje y transporte toma un papel determinante en la ejecución con éxito 

de este proceso y en la satisfacción al cliente. 

1.2.2. Misión 

Unigroup se esfuerza por ser la primera opción para la reubicación global y 
soluciones logísticas especializadas para clientes residenciales y corporativos, 
desde productos para hogar hasta productos especializados de alto valor, 
brindando un servicio superior a cada cliente, en todo momento, creando 
clientes de por vida. 

1.2.3. Visión 

La visión de Unigroup es ser la primera opción para los servicios globales de 
mudanzas, reubicación y logística para clientes residenciales y corporativos, 
brindando un servicio superior a cada cliente, en todo momento, creando 
clientes para toda la vida. 
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Organigrama del área: 

La oficina de Unigroup Worldwide en Costa Rica cuenta con un total de 28 

colaboradores y en el siguiente organigrama funcional se puede observar la 

estructura y relaciones representadas de una manera gráfica. 

Ilustración 1. Organigrama 

Fuente: Unigroup Worldwide Costa Rica 2018. 

1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Según el reporte de rentabilidad llamado Profitability, la empresa UGWWCR percibe 

pérdidas, las cuales se pueden entender como ganancias no obtenidas en el 

transporte de menaje de casa por orden generada, debido específicamente a errores 

durante el proceso logístico de transporte de menaje de casa en el territorio nacional. 
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La empresa tiene aproximadamente dos años en Costa Rica y el proceso 

logístico de desalmacenaje y transporte nacional de menaje de casa es el área que 

se investigará en este trabajo. Para estos fines los agentes atienden los casos a 

partir de una capacitación general, toman decisiones con base en experiencia y en 

las etapas del proceso logístico no hay una única forma de abordar cada caso. Con 

el apoyo de los colaboradores y los encargados del departamento se llevó a cabo 

una encuesta de identificación de las causas más relevantes y significativas del 

problema por resolver, al asignar un valor cuantitativo para los defectos encontrados 

en el proceso actual. 

Con base en la encuesta en línea realizada a los clientes del proceso se 

obtuvo que el 80 % de los encuestados consideró que los errores del proceso se 

deben a una mala capacitación (no existe una capacitación formal, solo son sesiones 

en pareja para ver el proceso y cómo lo realiza el agente a cargo), lo que podría ser 

indicios de una posible causa. Esta encuesta tiene incidencia en al menos una 

población quince de veinte agentes. Ante esta situación, el 90 % de los agentes 

concordó que necesitan revisar adecuadamente los pasos del proceso, además de 

contar con una documentación clara para la toma de decisiones en el proceso de 

transporte de menaje de casa en el ámbito nacional. 

En esta información brindada por la empresa se contaron 50 casos reportados 

con un costo adicional al establecido para el año 2017. Además, se abarcaron los 

reportes de ganancias y pérdidas por cada caso; en este reporte se indica en 

cuántos dólares se ve impactado el costo final del transporte de menaje de casa 

debido a errores en el proceso durante el año 2017. 
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Cuando el proceso logístico de desalmacenaje y transporte inicia, es común 

que se presenten errores de procesamiento de la información en las primeras y 

últimas etapas de ejecución. Esto se puso en evidencia en el estudio de rentabilidad 

efectuado por UGWWCR por cada caso, debido a la complejidad aparente del 

proceso y cuando se da un error de procesamiento de información o se espera una 

respuesta para proceder con la siguiente etapa. De esta forma, se ocasionan atrasos 

para el cliente y pérdidas para la empresa. 

Las actividades que siguen los agentes que atienden los casos se realizan con 

base en una capacitación general y en las etapas del proceso no hay una forma de 

registro de las causas de los errores más constantes y la forma de solucionarlos. 

Lo anterior, se considera para la empresa una inconsistencia que debe 

resolverse debido a que la compañía es muy reciente en el país y desea aumentar el 

margen de eficiencia de todos los procesos para mantener las operaciones en Costa 

Rica. 

Por esta razón, Unigroup Worldwide ha decidido buscar soluciones para este 

proceso logístico y dar una gestión apropiada a los clientes al reducir la cantidad de 

errores humanos. La gerente de operaciones considera que este es un problema que 

se debe identificar y solucionar para mantener operaciones competitivas en Costa 

Rica. 

En el proceso de logística de transporte de menaje de casa hay muchos 

elementos que pueden afectar el costo, entre estos retrasos en los avisos de llegada, 

nacionalización de las cargas, mercadería dañada y elementos climatológicos que no 
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pueden evitarse inherentes al transporte nacional de carga. No obstante, se 

reconoce que un proceso que involucra errores humanos sustanciales debe 

mejorarse, por lo cual la estrategia de abordaje del problema se enfoca en estos 

errores o inconformidades. 

De no realizarse una mejora del proceso los costos finales de los casos 

entrantes producirán pérdida de puntos en la calificación del cliente y con esto se 

puede perder la credibilidad y confianza. Desde el punto de vista del cliente una 

empresa de transporte que no puede cumplir con las entregas o garantizar la calidad 

del servicio en relación con tiempos o costos pierde credibilidad. 

Las implicaciones de este problema a largo plazo pueden poner en una 

posición crítica las operaciones de la empresa Unigroup Worldwide en Costa Rica y, 

por consiguiente, trasladarse otro país. Debido a esto la importancia de brindar un 

servicio de alta calidad. 

1.3.1. Definición del Problema 

¿Cómo rediseñar el proceso de logística de transporte de menaje de casa para 

una mejora del servicio de la empresa Unigroup Worldwide Costa Rica en el 

2018? 

1.3.2. Justificación del Proyecto 

La realización de este proyecto procura identificar las etapas del proceso logístico en 

el transporte de menaje de casa en el territorio nacional y determinar los errores que 

se cometen. De igual forma, se trata de entender el impacto económico que estas 
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inconsistencias representan para la empresa. Una vez identificadas las causas se 

puede gestionar el rediseño del proceso y procurar la reducción de los errores de una 

manera adecuada, por medio de herramientas de Ingeniería para aumentar la 

satisfacción del cliente y mejorar la rentabilidad en las operaciones del departamento 

Overseas UGWWCR. 

Una empresa que cuente con un sistema de calidad de todos los procesos 

documenta los eventos críticos de manera constante. Por esta razón, Unigroup 

Worldwide ha determinado los procesos críticos que se deben ejecutar a la 

perfección para ser competitivos y que estos sean un diferenciador positivo en el 

producto final. 

De esta forma, luego de establecer prioridades en el diseño de procesos, la 

empresa ha determinado que se estudian /elaboran de la siguiente manera: 

1. Los que afecten positivamente al cliente. 

2. Los que permitan reducir errores/gastos. 

3. Los que mejoren la productividad. 

Como ejemplo se cita el caso del área de transporte terrestre, ya que este 

proceso cumple a cabalidad con los tres lineamientos y es uno de los procesos más 

importantes en las mudanzas que vienen del exterior hacia suelo nacional, con un 

efecto directo sobre el cliente. 

Debido a lo anterior, este proyecto de investigación busca la eficacia y la 

mejora continuada en los procesos del departamento Overseas que desarrolla el 
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desalmacenaje y transporte del menaje de casa, para procurar, desde el punto de 

vista del cliente, la obtención de resultados satisfactorios. Además, está la búsqueda 

de la eficiencia en el proceso desde el punto de vista de optimización de los procesos 

y, por lo tanto, de los costos, a través de la identificación y gestión adecuada de los 

errores en el proceso con la finalidad de optimizar los resultados económicos de la 

empresa. 

Esta propuesta pretende no solo beneficiar los resultados operativos de la 

empresa en Costa Rica, sino que puede servir de modelo para replicarse en otras 

regiones. Los agentes podrían trabajar con un proceso más claro y dinámico, con lo 

que se reducirían los errores. 

La investigación también procura contribuir en el área de procesos y en la 

calidad del servicio al cliente final, al brindarle una mayor seguridad y confianza de 

los procesos y tiempos en los que debe producirse el transporte del menaje de casa. 

La siguiente gráfica muestra las ganancias proyectadas contrapuestas a las 

ganancias obtenidas en el año 2017. Las cifras están expresadas en miles de 

dólares estadounidenses y representan la totalidad de los transportes mensuales. 
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Ilustración 2. Gráfico proyección de ganancias 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Ilustración 3. Gráfico de tendencia de ganancias 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

En la gráfica anterior se resume la tendencia en la que se puede apreciar una 

clara disminución de la rentabilidad mes a mes, por lo que se procedió a realizar un 

Forecast por medio del análisis de series de tiempo, con el que se obtuvieron los 

siguientes resultados con un 95 % de confianza de la serie temporal. 

 $1 000,00

 $6 000,00

 $11 000,00

 $16 000,00

 $21 000,00

 $26 000,00

D
ó

la
re

s 

Meses

Rentabilidad proyectada VRS rentabilidad real para el año 2018 en 
miles de dolares de la totalidad de los transportes mensuales 

Unigroup Costa Rica

Rentabilidad proyectada Rentabilidad real



14 

 

Tabla 1. Cuadro resumen de la tendencia de la rentabilidad 

 Fuente: elaboración propia, 2017. 

En la tabla anterior se puede observar el pronóstico de rentabilidad para los 

próximos 3 meses, el cual evidencia que en promedio se descendería un 45 % 

respecto a los meses anteriores, además que ya venía con una tendencia a la caída 

con un 6 % por mes. En el gráfico Rentabilidad proyectada versus rentabilidad real 

para el año 2018 se observa que en todo el periodo no se ha logrado cumplir con el 

promedio del objetivo mensual planteado por transacción. Esto representa una 

pérdida para el cierre del periodo 2018 de $39.012,00. 

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

1.4.1. Objetivo General 

Rediseñar el proceso logístico de transporte de menaje de casa para la mejora 

en el servicio de la empresa Unigroup Worldwide Costa Rica para el 2018. 

1.4.2. Objetivos Específicos 

1. Realizar un diagnóstico del proceso logístico actual de transporte de 

menaje de casa de la empresa Unigroup Worldwide Costa Rica. 

Mes Diferencia en la rentabilidad 

Septiembre $3,891.00 

Octubre $4,511.00 

Noviembre $3,817.00 
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2. Identificar cuáles son los factores del proceso logístico que originan la 

mayor cantidad de errores en el transporte nacional de menaje de casa. 

3. Determinar cuáles son las etapas del proceso logístico que requieren 

mejora. 

4. Proponer un rediseño del proceso de logística en el transporte nacional 

de menaje de casa para la mejora continua de la empresa Unigroup 

Worldwide Costa Rica. 

5. Diseñar un Manual de Guía del Proceso Logístico para los agentes de 

servicio del departamento Overseas de la empresa Unigroup Worldwide 

Costa Rica. 

1.5. ALCANCES Y LIMITACIONES 

El estudio se orienta al tipo fundamental, ya que el tiempo para su realización es de 5 

a 6 meses conforme a los requerimientos académicos establecidos. 

1.5.1. Alcances 

El proyecto está programado para realizarse en la empresa UGWWCR, ubicada en la 

provincia de Heredia, Lagunilla en la zona franca Ultrapark II en el departamento 

denominado Overseas en el proceso de transporte nacional para el año 2018. 

Este estudio tiene como finalidad la mejora continua en los procesos que 

desarrolla para el desalmacenaje y transporte del menaje de casa, para procurar 

desde el punto de vista del cliente, la obtención de resultados satisfactorios, 
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consolidar los procesos operativos y mejorar la rentabilidad de la empresa. 

El método investigativo se basa en la metodología DMAIC (Definir, Medir, 

Analizar, Improve o Mejorar y Controlar). 

1.5.2. Limitaciones 

En la propuesta de mejora no se pueden desarrollar soluciones o implantar procesos 

inherentes a los proveedores de servicio externo o agentes ya que, a estos, aunque 

forman parte del proceso, no se les puede exigir que realicen cambios en sus 

procedimientos internos. Las propuestas están limitadas solamente a Unigroup 

Worldwide y en sus operaciones en Costa Rica. 

Los datos están limitados a registros históricos de 2 años, que es el tiempo 

que la empresa tiene de haberse establecido en Costa Rica. En algunos casos la 

documentación no existía para cierta etapa del proceso o para un control específico y 

no se tienen reportes en fechas menores a dos años de todos los procesos. 



17 

 

CAPÍTULO 2. MARCO TEÓRICO 
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2.1. MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA CARRERA 

En este capítulo se detalla cada uno de los conceptos y conocimientos involucrados 

en el contexto del presente proyecto, que permiten tener un criterio más amplio y 

claro del análisis realizado. 

Este trabajo se sustenta en los conocimientos aportados por la carrera de 

Ingeniería Industrial y ramas como la logística, debido a que la empresa Unigroup 

está dedicada principalmente al transporte de bienes. Por otro lado, para la mejora 

del proceso que es objeto de estudio se propone el diseño de métodos, para lograr 

los objetivos planteados en el proyecto y de acuerdo con la metodología DMAIC, lo 

que brinda un marco de trabajo confiable. 

2.1.1. Ingeniería Industrial 

Es una rama de la Ingeniería con la cual se pretende, por medio de un cuerpo de 

conocimientos y habilidades estructurados, aportar soluciones a diferentes tipos de 

problemas en una variedad de empresas, organizaciones o servicios. Todo esto para 

encontrar propuestas para una mayor eficiencia y eficacia de las actividades 

productivas. La Ingeniería Industrial se puede definir como: 

La profesión en que los conocimientos de matemáticas y ciencias naturales, 
obtenidos a través del estudio, la experiencia y la práctica, se aplica con juicio 
para desarrollar diversas formas, de maneras económicas, las fuerzas y los 
materiales de la naturaleza en beneficio de la humanidad (Urbina, 2014, s. p.). 

Con base en lo anterior se puede entender que la Ingeniería Industrial es una 

profesión versátil, dinámica y cambiante que satisface las necesidades de personas, 
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empresas y de la sociedad. 

2.1.2. Logística 

Para entender la logística se debe buscar su origen a partir de la necesidad militar de 

transportar, administrar y cuantificar el proceso de almacenamiento, transporte y 

entrega de materiales o personas desde un punto A al punto B, de manera que se 

reduzcan los costos, tiempos y se use la menor cantidad de equipos para realizar 

este transporte. 

El Council of Logistics Management define logística como: 

Es la parte del proceso de la cadena de abastecimiento que planea, implanta y 
controla eficiente y, efectivamente, el flujo y almacenamiento de bienes, 
servicios e información desde el punto de origen hasta el punto de consumo, 
para satisfacer las necesidades del cliente (2007, p. 5). 
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Tabla 2. Eventos y fechas relevantes al desarrollo histórico de la logística 

Fuente: Long, 2007. 
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2.1.3. Importancia del Servicio al Cliente en la Logística 

Como afirma Ballou (2004) los ejecutivos de logística se ven tentados a dejar el 

servicio al cliente como una responsabilidad del departamento de Ventas, pero los 

usuarios de un servicio reconocen como importante el servicio al cliente en cuanto a 

la logística y con mucha frecuencia lo clasifican por encima del precio del producto 

final. 

Ilustración 4. Objetivos operacionales relacionados con el transporte 

Fuente: Octavio Carranza, 2005. 

2.1.4. Listas de Comprobación o Check List 

Una lista de comprobación, conocida como check list por su nombre en inglés, es 

una herramienta diseñada con el objetivo de reducir posibles errores inducidos por 

los límites de la memoria y se asegura de que el colaborador o inspector no se olvide 
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de nada previamente estipulado como importante y, al mismo tiempo, puede 

controlar el cumplimiento de una lista de requisitos o datos de manera ordenada y de 

forma sistemática. A través del check list se consigue asegurar la consistencia y 

exhaustividad en la realización de un trabajo o tarea que contenga una serie de 

componentes, por lo general, repetitivos. 

Según Azkue fue a mediados de los años 30, el resultado de la prueba de un 

nuevo modelo de bombardero por parte del ejército del aire de los Estados Unidos; 

prueba que acabó en tragedia al estrellarse el avión, en el que murieron varios de los 

tripulantes. 

La investigación posterior demostró que las muertes no eran resultado de 

ninguna avería mecánica. Se determinó que el accidente se debía a un error del 

piloto. Este nuevo modelo de bombardero era mucho más complicado de manipular 

que los existentes. El nuevo modelo requería mucha más atención del tripulante a 

diferentes tareas que se debían realizar repetitiva y sistemáticamente, a los cuatro 

motores, a recoger el tren de aterrizaje, a los alerones, al compensador y a las 

hélices de velocidad constante, entre otras cosas.  

Por lo tanto, el piloto debía realizar un número considerable de tareas mientras 

recibía gran cantidad de información que debía procesar. Como consecuencia, 

mientras trataba de hacer todo esto y debido a los límites de la memoria, al piloto se 

le olvidó abrir un nuevo mecanismo del timón de profundidad. La consecuencia de 

esta omisión fue desastrosa. 

Como resultado de largas reuniones para buscar una solución al problema 
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detectado y así evitar una nueva tragedia, se les ocurrió algo sencillo, pero con un 

gran impacto. Esta idea fue crear una lista de comprobación para cada operación 

crítica en un plan de vuelo. Esta solución se mantiene vigente en la actualidad y es 

ampliamente utilizada en el mundo en todo tipo de industrias. 

2.1.5. Parámetros Críticos para la Calidad (CTQ’s) 

Los atributos más importantes de un CTQ es que vienen trasladados directamente de 

la voz del cliente (VOC siglas en inglés para Voice Of Customer) y esto presenta un 

panorama completo de sus necesidades. Un CTQ en cualquier producto, proceso o 

servicio es aquella característica que satisface un requerimiento clave para el cliente 

o el proceso. 

2.1.6. Diagrama de Flujo 

El diagrama de flujo es una herramienta que permite la interpretación fácil de un 

proceso de manera gráfica en la generación de bienes y servicios. Con esta 

herramienta las organizaciones pueden determinar los puntos críticos o bien dónde 

se generan los problemas, en relación con las mudas se puede determinar dónde se 

generan los incidentes o no conformidades. 

Con respecto al proyecto de investigación, se determina cuáles puntos del 

proceso en estudio se pueden ver afectados con la implementación de soluciones, 

determinar cuáles etapas incluso se pueden eliminar, es decir, proceder a su 

rediseño para la mejora continua. 
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2.1.7. Diagrama Ishikawa 

El diagrama de Causa y Efecto es un diagrama de análisis de los elementos del 

proceso que describe los efectos de una situación presentada en cuanto a las 

interacciones etapa por etapa. Se conoce también como diagrama Ishikawa en honor 

al japonés Kaoru Ishikawa, su inventor. 

Su valor es para entender la causa raíz de los problemas. Su método se basa 

en las seis M, las cuales permiten clasificar las causas y sus ramificaciones de una 

forma organizada. 

Las ramificaciones del Diagrama Ishikawa se conocen como: 

Mano de Obra: esta se relaciona con las habilidades o capacidades 

intelectuales de las personas y cómo se encuentran en el ambiente laboral. 

Métodos: se refiere a cuáles son los métodos con los que se realizan las 

operaciones, se verifica si existe una estandarización de las funciones y si están 

definidas en las organizaciones. 

Maquinaria o Equipos: permite evaluar la capacidad del equipo utilizado en las 

operaciones diarias y cuál es el uso que se le asigna o si las herramientas que se 

emplean son las necesarias para ofrecer productos o servicios con la calidad 

requerida. 

Materiales: corresponde a los recursos utilizados para la elaboración o gestión 

de servicios, si están lineados a los objetivos de la empresa y si cumplen para 

satisfacer las necesidades. 
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Mediciones: en esta rama se agrupan cuáles son las mediciones (directas o 

por medio de indicadores) que no se están aplicando y que no permiten ejercer 

posteriormente el respectivo control a la administración en cada caso requerido. 

Medioambiente: en esta sección se evalúa el impacto que generan factores 

externos como la temperatura, sociedad e impacto ambiental, entre otros. 

Ilustración 5. Diagrama Ishikawa 

Fuente: Long, 2002. 

2.1.8. Tablas Multivoto 

Unido al diagrama de Ishikawa es conveniente utilizar el diagrama Multivoto, el cual 

se utiliza con el objetivo de reducir una posible amplia lista de elementos y evaluar 

cuáles son las ideas más importantes. Se prefiere frente al voto directo, lo que ayuda 

a evitar situaciones de “ganar-perder” en los colaboradores que crean la lista. Esta 

técnica es adecuada para grupos grandes y listas largas. Su simplicidad hace que 

sea fácil y rápida de usar. 
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Según Jorge Acuña este grupo idóneo de personas deben conocer a fondo el 

proceso y el producto, lo que les permite expresar sus opiniones con respecto a la 

criticidad de los problemas de calidad. El proceso inicia con un listado de las 

características provenientes del Ishikawa, las cuales se someten a votación de un 

grupo de no menos de 10 personas capacitadas. 

2.1.9. Diagrama Pareto 

El diagrama de Pareto es una herramienta con base en gráfica de barras para 

cuantificar e identificar cuáles son los generadores principales del 80 % de las 

consecuencias a partir de 20 % de causas. En el proyecto de estudio se puede 

determinar dónde enfocar los esfuerzos para rediseñar y mejorar el proceso, pues se 

debe trabajar metodológicamente en las áreas en las que se puede obtener un 

mayor resultado. 

Según el economista Vilfredo Pareto (s. f.) las áreas del problema pueden 

definirse mediante una técnica desarrollada por el mismo Pareto para explicar la 

concentración de la riqueza. En el análisis de Pareto, los artículos de interés se 

identifican y miden con una misma escala y después se ordenan en orden 

descendente, como una distribución acumulativa. Por lo general, 20 % de los 

artículos evaluados representan 80 % o más de la actividad total; como 

consecuencia, esta técnica a menudo se conoce como la regla 80-20. 

Por ejemplo, 80 % del inventario total se encuentra en solo 20 % de los 

artículos del inventario o 20 % de los trabajos provocan aproximadamente 80 % de 

los accidentes o 20 % de los trabajos. “El análisis de Pareto es aplicable a todo tipo 
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de problemas: calidad, eficiencia, conservación de materiales, ahorro de energía, 

seguridad, etc.” (Pulido, 2010, s. p.). 

Realizar un gráfico de Pareto es muy sencillo y se puede resumir en siete 

pasos, como lo indica Pulido: 

1. Es necesario decidir y delimitar el problema. 

2. Se discute y se decide qué tipo de datos se necesitarán. 

3. Definir el periodo en que se tomarán los datos y determinar la persona 

responsable de la toma de estos. 

4. Con la obtención de los datos se construye una tabla para cuantificar la 

frecuencia. 

5. Se decide si el criterio de jerarquizar las categorías será directamente la 

frecuencia. 

6. Documentación de referencia del diagrama Pareto, como títulos, 

periodos, área de trabajo, etc. 

7. Interpretación del D. P. y si predomina una categoría se realiza otro D. 

P. de segundo nivel. 
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2.1.10. Ejemplo de Diagrama de Pareto 

Ilustración 6. Pareto de los resultados de las preguntas de la encuesta aplicada 

Fuente: https://www.redalyc.org. 

2.1.11. La Técnica de los ¿por qué? 

Los 5 ¿Por qué? es una técnica sistemática basada en preguntas y que se utiliza 

durante la fase de análisis de problemas para profundizar y buscar sus posibles 

causas raíz. Esta técnica consiste en preguntarse “¿por qué?” a través de 5 niveles 

de detalle, el máximo nivel se alcanza cuando sea muy difícil responder al “¿por 

qué?”, es en ese punto cuando se encuentra la causa raíz. 

La técnica fue introducida por Toyota Motor Corporation. Taiichi Ohno, 

describe los “¿por qué?” como la base del enfoque científico adoptado por Toyota, 

afirma que al repetir la pregunta “¿por qué?” cinco veces, la naturaleza y la solución 
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de un problema sale a la luz. 

¿Cómo aplicarla? Paso 1: Definir el “problema” a solucionar Paso 2: Preguntar 

sucesivamente “¿Por qué?” En algunas ocasiones los problemas tendrán menos de 

5 porqués y otras más de 5, el ejercicio termina una vez que ya no se encuentre otro 

¿por qué? 

2.1.11 Diagrama de Gantt 

Su nombre proviene de Henry Gantt, quien desarrolló esta técnica a finales del siglo 

XIX. Los diagramas de Gantt son utilizados especialmente para planificar la 

ejecución de las actividades anteriores al desarrollo de un proyecto; es una 

representación gráfica sobre dos ejes; en el vertical se muestran las tareas del 

proyecto y en el horizontal se representa la duración de cada actividad. 

Para un desarrollo exitoso de cualquier tipo de proyecto es necesario que se 

cuente con recursos limitados para la ejecución de las actividades. El gráfico de 

Gantt permite identificar en cuáles actividades se utilizarán todos los recursos y el 

tiempo disponible de utilización, con el fin de evitar tiempo ocioso y desperdicios. El 

gráfico de Gantt le brinda al administrador de un proyecto una visión integral de los 

recursos asignados. 

“El diagrama de Gantt constituyó probablemente la primera técnica de control 

y planeación de proyectos que surgió durante los años cuarenta como respuesta a la 

necesidad de administrar proyectos y sistemas complejos de defensa de una mejor 

manera” (Niebel, Freivalds, Osuna, 2004, s. p.). 
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2.1.12. Análisis del Modo y Efecto de Fallas 

El Análisis del Modo y Efecto de Fallas, también conocido como AMEF o FMEA por 

sus siglas en inglés (Failure Mode Effect Analysis), surgió en Estados Unidos a 

finales de la década del 40. Esta metodología desarrollada por la NASA, se creó con 

el propósito de evaluar la confiabilidad de los equipos, en la medida en que 

determina los efectos de las fallas de estos. 

El Análisis del Modo y Efecto de Fallas (AMEF), es un procedimiento que 

permite identificar fallas en productos, procesos y sistemas, así como evaluar y 

clasificar de manera objetiva sus efectos, causas y elementos de identificación para, 

de esta forma, evitar su ocurrencia y tener un método documentado de prevención. 

Una de las ventajas potenciales del AMEF es que esta herramienta es un 

documento dinámico, en el cual se puede recopilar y clasificar mucha información 

acerca de los productos, procesos y el sistema en general. La información es un 

capital invaluable de las organizaciones. 

El procedimiento AMEF puede aplicarse a: 

Productos: el AMEF aplicado a un producto sirve como herramienta predictiva 

para detectar posibles fallas en el diseño, por lo que aumenta las probabilidades de 

anticiparse a los efectos que pueden tener en el usuario o en el proceso de 

producción. 

Procesos: el AMEF aplicado a los procesos sirve como herramienta predictiva 

para detectar posibles fallas en las etapas de producción, por lo que aumenta las 
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probabilidades de anticiparse a los efectos que puedan tener en el usuario o en 

etapas posteriores de cada proceso. 

Sistemas: el AMEF aplicado a sistemas sirve como herramienta predictiva 

para detectar posibles fallas en el diseño del software, por lo que aumenta las 

probabilidades de anticiparse a los efectos que pueden tener en su funcionamiento. 

Otros: el AMEF puede aplicarse a cualquier proceso en general en el que se 

pretendan identificar, clasificar y prevenir fallas mediante el análisis de sus efectos y 

cuyas causas deban documentarse. 

“El FMECA es una técnica de ingeniería usada para definir, identificar y 

eliminar fallas conocidas o potenciales, problemas, errores y otras fallas del sistema 

como procesos, diseños o servicios antes de que alcancen a llegar al consumidor” 

(OMDAHL, 1998, p. 27). 

2.1.13. Entrevistas Semiestructuradas 

Una entrevista se puede definir como la comunicación interpersonal entre el 

investigador y el sujeto de estudio con la intención de obtener respuestas verbales a 

las preguntas hechas sobre el problema en estudio. Las entrevistas 

semiestructuradas son instrumentos muy eficientes de recolección de datos. este 

método es más efectivo que el cuestionario, pues permite obtener una información 

más completa. Se realiza en una situación cara a cara y la información no viaja en un 

solo sentido, sino que va y vine, por lo tanto, una entrevista es una conversación 

entre el investigador y una persona que responde (entrevistado) a las inquietudes 



32 

 

destinadas a obtener información para cumplir los objetivos de un estudio. 

Esta técnica de recolección de datos puede aplicarse a cualquier persona. En 

caso de que las personas entrevistadas no entiendan las preguntas este instrumento 

permite aclararlas, lo que certifica una mejor respuesta. Para que la entrevista tenga 

éxito, debe cumplir con las siguientes condiciones: A) El entrevistado debe tener la 

información requerida para que pueda contestar la pregunta, B) El entrevistado debe 

contar con la disposición para responder y contar con la motivación suficiente para 

responder de una manera verdadera. 

Esto permite que el investigador no solo haga preguntas sobre las temáticas 
de interés, sino que da pie a la interacción con otros factores que no habían 
sido percibidos, además se involucra de manera directa en el lenguaje 
corporal de las participantes, lo cual permite conocer detalles más específicos 
de los entrevistados (Troncoso y Daniele, 2004, s. p.). 

2.1.14. Capacitación 

“La capacitación es un método apoyado en programas que se utiliza en todos los 

niveles de la organización, para ayudar a desarrollar habilidades y así realizar sus 

tareas dentro de la organización” (Mendoza, 1982 p. 65). 

Armo (1979) describe la capacitación como “el proceso de enseñanza-

aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle 

habilidades, adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un puesto 

diferente al suyo” (p. 2). 

De acuerdo con las definiciones anteriores, la capacitación es un medio con el 

que deben contar las compañías, para desarrollar en las personas habilidades y 
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competencias, con el objetivo de mejorar los niveles de desempeño, contribuir con 

los objetivos de las organizaciones y, finalmente, producir un cambio que agregue 

valor a las personas. 

2.1.15. Microsoft SharePoint 

Es un servicio de Microsoft que se ubica en la nube, es una plataforma de 

colaboración empresarial y el uso principal de esta herramienta es crear sitios para 

compartir documentos e información entre compañeros, asociados y clientes de una 

manera centralizada. 

2.1.16. Matriz de Capacitaciones 

A partir de una hoja de cálculo se determinan los temas a desarrollar, el tiempo de 

duración y el responsable de esta labor, es importante que todo lo anterior debe 

constar, ser visible y de fácil entendimiento para toda la organización. 

 Esta información es esencial para mantener una empresa competitiva en el 

mercado en el que se encuentre. Esta matriz también sirve para determinar el éxito 

de los entrenamientos brindados. Además, evidencia las próximas fechas y cursos 

que se llevarán a cabo. 

2.1.17. Perfil de Puestos 

Diseñar un perfil de puesto ahorra mucho tiempo y dinero en la búsqueda del 

candidato idóneo, además, tener una descripción de trabajo clara antes de comenzar 

el proceso de contratación ayudará a elegir al mejor candidato para el puesto. 
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Para redactar el perfil del puesto se debe tener en cuenta los siguientes 

puntos como mínimo: 

No generalizar: en el momento de describir las responsabilidades y funciones 

que se tienen que cumplir, se debe ser tan detallado como sea posible. 

Criterios medibles: mostrar los requisitos de manera medible con mínimos y 

máximos de ser necesario mediante números y fechas. 

Retroalimentación de colaboradores: obtener información de las personas que 

supervisen o trabajen con el nuevo colaborador para saber cuáles deberían ser, en 

su opinión, sus principales funciones y capacidades. Las personas que trabajan 

juntas saben más acerca de las habilidades diarias que se requieren para 

desempeñar un puesto de manera exitosa. 

Según Alles un modelo de gestión por competencias es conciso, fiable y 

efectivo para predecir el éxito de una persona en su puesto, por lo tanto, será una 

herramienta válida contar con un perfil por competencias. Además, se sugiere 

detallar las responsabilidades y funciones lo más minuciosamente posible. 

2.1.18. Business Case 

El Business Case es un estudio de viabilidad económica, que documenta la validez 

de los beneficios de un proyecto que carece de una definición clara y suficiente por sí 

mismo. El Business Case normalmente se utiliza como base para la autorización 

para el desarrollo del proyecto. 

Según Wolfgang Messner los cuatro componentes principales de un Business 
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Case son: 

• Coste. 

• Beneficios. 

• Riesgos e incertidumbres. 

• Flexibilidad estratégica. 

El objetivo de esta herramienta es evaluar cuál es el impacto de una propuesta 

y poder presentarlo a la dirección de la empresa para que determinen si el proyecto 

es viable. 

La estrategia debe ser flexible con la idea de que permita afinar los objetivos 

estratégicos a las oportunidades y cambios que surgen. 

2.1.19. Disciplina Operativa 

Es un sistema de administración de los procesos dirigido a la aplicación de controles, 

lineamientos y sanciones. Este sistema ayuda tanto al colaborador a comprender 

cuáles son las expectativas de actuación como a las empresas para gestionar que 

los procedimientos se realicen de la mejor manera. 

Anaya (2007) plantea los siguientes tipos de sanciones: 

Preventiva: las empresas a través de acciones, fomentan y aconsejan a cada 

funcionario a no infringir en las normas establecidas con antelación. Este tipo no 

maneja métodos que comprometan al trabajador en caso de falla. Se busca mejorar 
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la comunicación y la cooperación laboral y lograr una concordancia perfecta con lo 

que se hace y lo que se dice. 

Correctiva: se lleva a cabo cuando se incumple una regla, los jefes buscan 

como principal objetivo que el mismo error no se vuelva a dar y que cierta norma no 

se infrinja más. La medida que se toma en este caso es una llamada sanción, 

suspensión (esta medida aplica para cualquier empleado, sin importar su posición en 

la empresa). Esta orden tiene objetivos claros: eliminar la desigualdad laboral y 

generar un ambiente de disciplina. 

Despido disciplinario: es la medida más drástica que se toma tras un 

incumplimiento. Para poder llevarla a cabo, la empresa realiza estudios previos de la 

falta que se presenta. Se realiza de forma justa evitando arbitrariedad. La parte más 

importante de mantener un documento escrito, es que en el momento de que algún 

funcionario cometa la misma falta, las personas encargadas puedan basarse en las 

leyes existentes en el interior de la empresa. 

2.1.20. Evaluación y Calificación de Proveedores 

La evaluación de los proveedores permite determinar con cuáles proveedores se 

debe establecer relación comercial y así determinar y garantizar los acuerdos que 

permitan un funcionamiento óptimo de estos. 

Incorporar criterios de evaluación y calificar los proveedores es sumamente 

importante porque son la base para relaciones estratégicas a largo plazo. Por 

ejemplo, al decidir brindar negocio a una compañía, los aspectos como el costo del 

producto, su diseño, sus procesos de fabricación y la calidad deben evaluarse en el 
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proceso de selección (Burton, 1988). 

Huang y Keskar (2007) (citado en (Sarache Castro, Castrillón Gómez y Ortiz 

Franco, 2009) plantean que el elemento fundamental para garantizar el éxito de un 

proceso de selección de proveedores se sustenta en determinar cuidadosamente 

aquellos criterios que responden a la estrategia y a los objetivos de la organización. 

De igual manera, sugieren revisar de forma continua los criterios y analizar su grado 

de concordancia con las condiciones del mercado y de la competencia, de forma que 

se puedan actualizar constantemente. 

2.2. MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DEL 

PROYECTO 

2.2.1. Metodología DMAIC 

La investigación bajo el modelo DMAIC consiste en definir el problema; medir, 

analizar, mejorar y controlar, esta es una metodología estructurada y con 

herramientas específicas para cada fase. 

Descripción del método: 
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Ilustración 7. DMAIC descripción del método 

Fuente: Pulido, 2010. 

Define (Definir) ¿Qué es lo importante? 

Define los objetivos del proyecto. Define los requerimientos críticos para el 

cliente. Documenta el proceso (crea un mapeo de este). Crea la definición más fácil 

de entender de este problema. Construye al equipo efectivo. 

Como parte de los elementos que se toman en cuenta de esta etapa o fase, se 

encuentran los siguientes: 

• ¿Qué se hará? 

• ¿Dónde se realizará? 

• ¿Quiénes están involucrados? 
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• ¿Qué beneficios generará? 

Esta etapa permite utilizar diferentes entregables o herramientas que facilitan 

responder a las incógnitas formuladas. Pavón (2012) menciona: 

• Mapa de Procesos. 

• Diagramas de Flujo. 

• Voz del cliente. 

Measure (Medir): ¿Cómo lo estamos haciendo ahora? 

Esta etapa se trata de identificar las características de la situación actual con 

características cuantificables. Mide el desempeño actual del proceso. Determina qué 

se va a medir. Desarrolla y valida el sistema de medición. Determina el desempeño 

actual del proceso. 

Las herramientas que se utilizan en esta etapa son: 

• Mapeo de procesos a nivel detallado. 

• Diagrama de Pareto. 

• Herramientas básicas de estadísticas. 

Analyze (Analizar): ¿Qué está mal? 

En este apartado se toma en cuenta todos los datos recopilados y se le da una 

interpretación a partir de indicadores clave o bien con base en tendencias que se 
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puedan relacionar con el problema raíz o bien con los factores que generan 

disconformidades. Analiza y determina la causa raíz de los problemas o defectos. 

Entiende el motivo para la variación e identifica las causas potenciales. 

Identifica las oportunidades de mejora en el proceso. Desarrolla y prueba las 

hipótesis para la causa raíz de las soluciones. Esta etapa utiliza herramientas como: 

• Lluvia de Ideas. 

• Diagrama de Ishikawa. 

• Diagrama Pareto. 

• Mapeo de procesos. 

• Los cinco ¿por qué? 

Improve (Mejora): ¿Qué necesito hacer? 

En este punto, cuando se ha verificado el problema y los factores que lo 

generan, se propone una posible corrección a la empresa y esta debe tener el 

compromiso de asumir las acciones correctivas para darle continuidad en el tiempo. 

Desarrolla y cuantifica las soluciones potenciales. Mejora/Optimiza el proceso. 

Evalúa/Selecciona la solución final. Verifica la solución final. Gana la aprobación de 

la solución final. 

Algunas preguntas clave que se toman en cuenta en esta etapa son: 

• ¿Qué opciones tiene? 
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• ¿Cuáles de las opciones parecen tener mayor posibilidad de éxito? 

• ¿Cuál es el plan para implantar el nuevo proceso? ¿Opciones? 

• ¿Qué variables se usaron para mostrar mejora? 

• ¿Cuántas corridas necesito correr para encontrar y confirmar las 

mejoras? 

• ¿Esta solución está de acuerdo con las metas de la compañía? 

• ¿Cómo interpreto los cambios? 

Control (Controla): ¿Cómo garantizo el desempeño? 

Esta es la etapa culminante del método, su función es la de garantizar que los 

cambios propuestos sean efectivos, se mantengan en el tiempo y permitan 

solucionar el problema planteado. Implementa la solución. Garantiza que la mejora 

se mantiene. Asegura que los nuevos problemas son identificados rápidamente. 

2.3. MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL 

PROYECTO 

2.3.1. Estandarización de Procesos 

A pesar de que en antiguas culturas ya se podían ver documentos orientados a 

regular o establecer los métodos de trabajo o procesos, no es hasta el desarrollo 

industrial y su producción en masa que comienzan a adaptarse a los procesos 

productivos en las industrias. 
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Debido a la necesidad de la época, los primeros estándares en utilizarse 

fueron de pesos y medidas. El rey Enrique I de Inglaterra estableció una medición 

estandarizada en 1120 d. C. denominada codo y equivalía a la longitud de su brazo 

(American National Standards Institute, 2010, s. p.). 

2.3.2. Evolución de la Calidad 

Al citar gestión de calidad bastaría con hacer referencia a las últimas décadas, no 

obstante, su concepto está presente desde hace mucho más tiempo en todas las 

facetas de la historia. 

A través del tiempo, la calidad ha estado directamente ligada al desarrollo 

humano, por ejemplo, al construir sus armas, a los procesos de caza y la manera de 

transformar sus alimentos e incluso al fabricar su vestido. El ser humano observa las 

características de su producto e inmediatamente después intenta mejorarlo. 

Según Vázquez y Labarca (2017) aunque sería posible remontarse a la edad 

media para referirse a calidad, es realmente la era industrial la que brinda un marco 

correcto para el desarrollo de esta. Es en esta etapa económica en la que se 

evolucionó de la producción en un taller rudimentario a producir en las fábricas, con 

un sistema de producción en masa. 

2.3.3. Normas de Calidad 

A través de este concepto se pretende identificar aquellos escenarios posibles en los 

que podrían no cumplirse los resultados que se esperan y, de esta manera, 

establecer las acciones pertinentes para abordar tales riesgos y asegurar que los 
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servicios cuentan con la calidad exigida en el ámbito mundial. 

Las normas de calidad comparten objetivos como: 

• Definir las características mínimas de un producto. 

• Unificar productos, procesos y datos. 

• Proteger los intereses del consumidor cumpliendo con las exigencias de 

los usuarios. 

• Reducir los costos de operación (mediante una optimización de las 

operaciones). 

Los beneficios de establecer y seguir normas de calidad que alcanzaron en el 

pasado por otras empresas son muchos y se pueden cuantificar desde diferentes 

aristas, según algunos de los beneficios: 

Desde el punto de vista del mercado: 

• Mejora la imagen de los productos o servicios ofrecidos. 

• Favorece el desarrollo de la empresa y consolida su posición en el 

mercado. 

Beneficios directos para los clientes: 

• Aumento de la satisfacción. 

• Compromiso en brindar altos niveles de servicio. 
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Beneficios para la gestión de la empresa: 

• Mejora la eficacia y eficiencia del proceso al exponer los puntos de 

mejora. 

• Induce a la empresa a la mejora continua. 

• Aumenta la motivación y participación de los colaboradores. 

Mediante la realización este proyecto se podrán sentar las bases para optar en 

el futuro cercano por una prestigiosa certificación en la gestión de calidad ISO 9001 

brindada por el Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO), organismo 

Nacional encargado de certificar las empresas en Costa Rica. 

2.3.4. Las Normas ISO 

Son documentos que especifican requerimientos que pueden emplearse en 

organizaciones para garantizar que los productos o servicios ofrecidos cumplan con 

su objetivo. Hoy en día ISO (International Organization for Standardization), ha 

publicado alrededor de 19.500 normas internacionales que se pueden obtener desde 

su página oficial de ISO en el sitio web (http://www.iso.org/). 

Algunas de las normas internacionales más conocidas en los sistemas de 

gestión de calidad son: ISO 9001, ISO 9004, ISO IEC 17025, entre otras. 

2.4. ANTECEDENTES DE PROYECTOS 

Como se tiene planteado para este trabajo, se toma la decisión de enfocar el 

rediseño del proceso de logística del transporte de menaje de casas para procurar su 
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mejora continua. Según Ballou (2004), existen tres estrategias logísticas que se han 

considerado siempre en las experiencias de proyectos logísticos en el ámbito global, 

por lo que el resultado de esos antecedentes y del éxito constante en su aplicación 

es que la empresa UGWWCR puede considerar las siguientes 3 estrategias: 

Reducción de costos: esta estrategia va dirigida a minimizar los costos 

variables asociados con el desplazamiento y el desalmacenaje. Los niveles de 

servicio, por lo general, se mantienen constantes mientras se buscan las alternativas 

del mínimo costo. La maximización de utilidades es el objetivo principal de esta 

estrategia. 

Reducción de capital: esta es una estrategia que se dirige a minimizar el nivel 

de inversión en el sistema logístico que busca maximizar el rendimiento sobre los 

activos logísticos. Esto puede dar como resultado costos variables más altos que 

requieren de mayor nivel de inversión; sin embargo, el rendimiento sobre esta puede 

incrementarse. 

Mejora del servicio: para estos tipos de estrategias se reconoce que los 

ingresos dependen del nivel proporcionado en el servicio de logística. Aunque los 

costos se incrementan muy rápido ante mayores niveles de servicio logístico al 

cliente, los mayores ingresos también pueden compensar los mayores costos. Para 

que esta sea efectiva, la estrategia de servicio se desarrolla en contraste con la 

ofrecida por la competencia. 

Lo anterior se respalda por lo mencionado por Ballou (2004), quien afirma que 

los compradores clasifican el servicio al cliente por encima del precio y la calidad del 
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producto en el momento de tomar una decisión. 

Para Bowersox et al. (2002) al enfocarse en la diferenciación por servicio en 

cuanto a las operaciones logísticas deben asegurarse de cumplir con los “siete 

correctos”: la cantidad correcta, el producto correcto, en la hora correcta, en el lugar 

correcto, en la condición correcta, al precio correcto y con la información correcta. 

Además, que la estrategia de servicio debe enfocarse principalmente en 

cumplir con los atributos del servicio a los que el tipo de cliente es más sensible. En 

el caso del departamento Overseas de UGWWCR, es evidente que se está ante un 

proceso que puede rediseñarse para proceder a la mejora en el servicio al cliente.
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CAPÍTULO 3. MARCO METODOLÓGICO 
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3.1. METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

En esta sección se incluye la metodología que se utilizó para definir el problema, 

incluyendo sus etapas. De forma general se puede afirmar que la principal fuente del 

método se basó en la metodología DMAIC sustentado con sus principales 

herramientas como: causa y efecto, el Diagrama de Pareto, Ishikawa, los cinco por 

qué y aportes de gráficos de correlación. 

Definir. Se define el problema y se identifican posibles proyectos de mejora. 

Para llegar a la determinación del problema también se procedió a realizar varias 

consultas a los encargados del departamento Overseas de la empresa para tener 

una perspectiva adicional de sus procesos e identificar las actividades a realizar. 

3.1.1. Actividades 

La etapa inicial fue la observación de los distintos procesos involucrados en el área 

seleccionada, en vista de que se forma parte del equipo de trabajo del departamento 

Overseas de la empresa Unigroup Worldwide por lo que se contó con acceso de 

primera mano a las fuentes de información primaria. 

La observación de los procesos tomó los siguientes pasos: 

Listado de todas las etapas que involucra el proceso de transporte de menaje 

casa. 

Descripción de cada etapa. 

Una vez obtenidos estos datos se procedió a identificar cuáles eran los 
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elementos que podían influir de manera negativa el resultado final deseado y cuál era 

el problema principal generado. 

La identificación fue parte de un proceso de 3 etapas en las que se tomó en 

cuenta la perspectiva de la gerencia de la empresa, del agente y del cliente final. 

Esto se realizó de esta manera debido a que la expectativa de la empresa siempre 

ha sido proporcionar un servicio ágil y eficiente de transporte de menaje de casa con 

precios adecuados al mercado que permitan obtener un margen de ganancia 

competitivo y que cumplan con las expectativas del cliente final. 

Para esta investigación se tomó en cuenta a los agentes encargados del 

proceso de gestión de transporte debido a que el factor humano es clave en el éxito 

de los objetivos empresariales, si el proceso no es claro se pueden generar pérdidas 

económicas para la empresa o para el cliente, lo cual genera una percepción de 

servicio deficiente y, consecuentemente, pérdida de clientes y mala reputación 

empresarial. 

3.1.2. Enfoque Interno del Agente 

Medir. Posterior a la observación se procedió a realizar un sondeo interno para 

identificar cómo perciben los procesos y cuáles son los problemas que los 

encargados de ejecutarlos consideran son los que se deben solucionar. Esto para 

entender la posición del personal quienes en la práctica son los responsables 

principales del proceso. 

Para efectos de este estudio se propusieron herramientas de recolección de 

información como la encuesta. 
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La encuesta se realizó a los colaboradores que están encargados del proceso 

logístico del departamento Overseas, transporte de menaje de casas en el territorio 

nacional. Su objetivo fue identificar los diversos problemas en el proceso que son 

percibidos por los actores. La mayoría de las preguntas son de respuesta cerrada. La 

encuesta se realizó por medio de la herramienta en línea Survey Monkey y se califica 

del 1 al 5 en la siguiente escala: 

Tabla 3. Valores de calificación 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

3.1.2.1. Preguntas de la Encuesta 

¿Cuál es el nombre del proceso en que se desempeña? 

Describa alguna situación o problema relacionado con el proceso. 

¿Hay un procedimiento claro para solucionar el problema? 

¿Cómo identifican que es un problema? 

¿Qué consejo ofrecería para solucionar el problema? 

¿Cuál es la mayor cantidad de errores que se han identificado en el proceso? 

Considera que la capacitación brindada es: adecuada, se debe mejorar, es 

inadecuada. 
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¿Qué aspectos recomendaría implantar en la capacitación? 

¿Qué herramientas recomendaría para mejorar su desempeño? 

3.1.3. Enfoque de la Gerencia de la Empresa 

Como parte de la información recopilada para determinar qué es importante para la 

empresa se realiza un análisis de CTQ’s a los líderes de equipo y a los gerentes para 

determinar cuál es la visión de los factores que influyen en el proceso. El gráfico de 

CTQ’s consta de los factores claves para considerar el proceso como eficiente y de 

calidad. 

Ilustración 8. Factores Críticos para la calidad 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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3.1.3.1. Factores de Calidad 

A continuación, los resultados: 

• Retención de los márgenes de ganancia establecidos. 

• Entrega del menaje de casa en el tiempo establecido. 

• Satisfacción del cliente con el servicio. 

3.1.4. Enfoque del Cliente Final 

Antes de elegir un servicio de transporte de menaje de casa, para el cliente moderno 

que cuenta con tanta información disponible como lo desee, es imperativo tomar en 

cuenta diversos factores para lograr la mejor experiencia de servicio. 

El transporte de menaje de casa es considerado como uno de los más 

delicados; pues el valor de la mercadería transportada no es solamente económico, 

sino que existe un alto valor sentimental. Las personas que se mudan con todas sus 

pertenencias no solo trasladan artículos de necesidad básica, sino que mueven sus 

vidas junto a su menaje. 

Las distancias que generalmente se recorren, la manipulación de carga y 

descarga y los factores logísticos que soporta esta actividad tienen sus 

características y necesidades particulares que no toda empresa está en capacidad 

de solventar. 

Para los clientes, elegir un mal servicio de transporte de carga puede traer 

consecuencias negativas a diferentes escalas. Para disminuir el riesgo de errores en 
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el transporte, las empresas deben hacer evaluaciones constantes que faciliten el 

proceso y gestionen los errores de una manera adecuada para mejorar el producto 

final que recibe el cliente. 

3.1.4.1. Factores de Calidad 

A continuación, los factores de calidad que se consideran elementos imprescindibles 

de toda empresa de transporte: 

• Entrega de menaje en el tiempo establecido. 

• Entrega de menaje sin daños. 

• Recibo de menaje completo sin faltantes. 

3.1.5. Ishikawa 

Una vez reunida la información de los involucrados internos y externos se procedió a 

usar la herramienta del Ishikawa para determinar los causantes del problema principal, 

por lo que se dividió el proceso en sus componentes relacionados con mano de obra, 

maquinaria, medioambiente, materiales, método y mediciones. 

3.2. METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO 

CUALITATIVO DE PROYECTO 

Analizar. En esta fase el estudio se enfocará en las causas principales que generan 

la disminución de la rentabilidad para buscar las oportunidades de mejora 

correspondientes. 
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Este análisis de las causas se realizará con las herramientas establecidas en 

la metodología DMAIC (listadas más adelante), de manera que se establezcan 

claramente los motivos fundamentales y las causas raíz del problema que se 

presenta en la actualidad. 

En la etapa de medición se utilizaron los recursos tecnológicos de la empresa 

por medio de acceso al SharePoint, registro de datos históricos del reporte 

denominado Profitability, así como del boardwalk dashboard anual que se llevan en 

MS Office Excel. 

De la información numérica brindada en estas herramientas, se procedió a 

seleccionar la información que resulta relevante para medir los costos, cantidad de 

volumen, calidad y precio por cada servicio. 

3.2.1. Actividades 

• Reuniones con los líderes de equipo para obtener una justificación 

detallada del proceso. 

• Se seleccionaron los rubros que generan impacto en el objeto de 

estudio. 

• Se procedió a mostrarlos de manera tabular. 

• Se generaron gráficos dinámicos para el análisis posterior de la 

información. 
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3.2.2. Herramientas 

• SharePoint. Se utilizará esta herramienta como sitio de trabajo en la 

nube para gestionar las fallas de servicio y, a la vez, que todos los 

involucrados tenga acceso en tiempo real. Con la información 

recolectada se podrán tomar decisiones y, además, escoger de listas 

actualizadas la mejor opción de transporte. 

• MS Office Excel. Esta herramienta permite realizar operaciones con 

números en una hoja de cálculo y tomar decisiones principalmente 

financieras y monitorear el comportamiento de las tareas. 

• Tablas dinámicas. Utilizar las tablas dinámicas permite obtener 

informes resumidos, según los datos ingresados en las hojas de cálculo 

por lo que el análisis de los datos se torna más sencillo. 

3.3. METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA EN EL 

SERVICIO 

Mejorar. Para el proceso de propuesta de mejora se procedió, posterior al análisis de 

los resultados, a una lista de alternativas que se presentaron a los administradores y 

encargados del área para que de acuerdo con las necesidades del negocio valoraran 

el grado de afinidad con sus intereses. En los siguientes apartados se desarrollarán 

las etapas de la metodología DMAIC. 

En etapa se identificarán los interesados del proyecto, cuál es el problema 

principal, sus implicaciones cuantitativas y cuáles son los objetivos, tanto general 
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como específicos, para establecer acciones que tengan un verdadero impacto al final 

de la investigación. 

3.3.1. Actividades 

• Reuniones con los líderes de equipo con la intención de levantar un 

listado de propuestas para su evaluación posterior. 

• Definir el marco de trabajo y revisar el proceso actual de transporte de 

menaje de casa. 

• Definir los objetivos y los resultados que se buscan con el proyecto. 

• Clasificación de información mediante la asignación de valores por 

importancia. 

• Selección de las alternativas más viables de las soluciones propuestas. 

3.3.2. Herramientas 

• Tabla Multivoto. Se elaboró una Tabla Multivoto con las causas 

identificadas en el diagrama de Ishikawa para que los líderes del 

proceso votaran cuáles causas impactan más la operación y, por 

consiguiente, necesitan ser atendidas con prioridad. 

• Business Case. Una vez identificadas las causas principales con más 

impacto en el proyecto se presentan las posibles soluciones y mediante 

este análisis la gerencia evaluó la viabilidad económica de las 
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soluciones propuestas. 

• Diagrama de Gantt. El gráfico de Gantt permitió identificar y controlar en 

cuáles actividades se utilizan todos los recursos y el tiempo disponible, 

con el fin de evitar tiempo ocioso y desperdicios del recurso asignado. 

• Análisis del Modo y Efecto de Fallas. Después de dividir el proceso en 

tareas se pudieron identificar las fallas, evaluar y clasificar sus efectos 

en el proceso. 

3.4. METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROYECTO 

Se inicia la fase de implementación de las mejoras con base en la identificación de la 

causa raíz. Para este proceso se planteó una serie de actividades cuyo objetivo es 

cumplir en periodos determinados de tiempo. La implementación requiere que se 

empiece a ejecutar el plan para ver una mejoría en el proceso. 

3.4.1. Actividades 

• Reuniones con el equipo central para calcular ahorros potenciales y 

costos de las propuestas. 

• Reuniones para determinar las necesidades de capacitación. 

• Asignación de encargados para cada actividad y costo logístico. 

• Asignación de tiempos de acuerdo con la complejidad de la actividad. 
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3.4.2. Herramientas 

• Entrevistas Semiestructuradas. Para la implementación de las mejoras 

debe tenerse la seguridad total seguridad de que todas las acciones 

que se identificaron sean claras y con resultados reales. 

• Matriz de Procedimiento. Mediante esta matriz es posible reunir el 

conjunto de procesos, responsabilidades, rediseñar y mejorar el 

proceso logístico que realiza el personal del departamento Overseas de 

la empresa Worldwide en Costa Rica. 

• Matriz de Capacitaciones. Se determinan las necesidades de 

capacitación, su población y se priorizan temas para ver resultados. 

• Matriz de evaluación de proveedores. Se incorporan criterios de 

evaluación de proveedores para un funcionamiento óptimo de la 

implementación del proyecto. 

• Análisis del Modo y Efecto de Fallas. Después de dividir el proceso en 

tareas se pudieron identificar las fallas, evaluar y clasificar sus efectos 

en el proceso. 

3.5. METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, ASEGURAMIENTO, 

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS 

Control. Para garantizar el funcionamiento y la continuidad de los resultados se 

planteó un modelo de control con base en actividades que se incorporan en el 
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proceso estudiado, esto garantiza que el agente identifique posibles anomalías o no 

conformidades en las etapas en que se involucra. 

3.5.1. Actividades 

• Se planteó crear una hoja de trabajo con lista de verificaciones. 

• Llevar un control de los casos con no conformidades, atrasos o con 

errores para llevar un registro de esos errores y su análisis posterior en 

un SharePoint. 

• Se desarrolló un indicador de control con base en Excel. 

3.5.2. Herramientas 

• MS Office Excel. Esta herramienta permite realizar operaciones con 

números en una hoja de cálculo y tomar decisiones principalmente 

financieras y monitorear el comportamiento de las tareas. 

• SharePoint. Se utilizará esta herramienta como sitio de trabajo en la 

nube para gestionar las fallas de servicio y, a la vez, que todos los 

involucrados tengan acceso en tiempo real. Con la información 

recolectada se podrán tomar decisiones y, además, escoger de listas 

actualizadas la mejor opción de transporte. 

• Diagramas de flujo automatizados. Esta herramienta permite 

automatizar el proceso de transporte en función de cómo sus 

documentos se mueven en el proceso. 
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• Análisis del Modo y Efecto de Fallas. Después de dividir el proceso en 

tareas se pudieron identificar las fallas, evaluar y clasificar sus efectos 

en el proceso. 

• Check list. Esta herramienta permite comprobar la realización de tareas 

sistemáticas importantes sin que medie el olvido. 

• Política interna de disciplina progresiva. Se delimita la conducta del 

agente, según los estándares esperados y comunicados con el fin de 

evitar la indisciplina operaria. Funciona también para mostrarle al 

agente cuáles son sus áreas de mejora. 

• Evaluación de proveedores. Se incorporan criterios de evaluación de 

proveedores para un funcionamiento óptimo de la implementación del 

proyecto. 

Es importante mencionar también que el nuevo proceso que se lleva a cabo 

no es estático y como cualquier otro proceso en la Ingeniería Industrial, está 

expuesto a cambios que favorezcan su mejora continua durante el tiempo y según 

las exigencias que se presenten. 
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CAPÍTULO 4. LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 
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4.1. ANÁLISIS DEL PROCESO 

Se procede a realizar la revisión en forma detallada del proceso del departamento 

Overseas de la empresa UGWWCR, para determinar los pasos que lo constituyen y 

su nivel de complejidad, a la vez, se analiza el diagrama de flujo correspondiente al 

proceso actual. 

Transporte terrestre de contenedores con menaje de casa después del arribo 

al puerto de Costa Rica. Departamento Overseas. Unigroup Worldwide. 

Paso 1- El agente recibe la orden de entrega que envía el oficial aduanero, 

que contiene la información necesaria para que el transportista recoja el contenedor 

en el puerto o terminal terrestre dentro del territorio nacional. 

Paso 2- Se debe verificar que esta orden de entrega contenga los siguientes 

puntos como mínimo: 

• Referencia cliente. 

• Carga Nacionalizada: sí. 

• Pago flete marítimo: sí. 

• Documentación recibida: sí. 

• Terminal o puerto donde se encuentra el contenedor. 

• Lugar de entrega del contenedor cargado. 
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• Lugar de devolución del contenedor vacío. 

• Número de conocimiento de embarque (B/L). 

• Número, tamaño y peso del contenedor. 

• Número de recogida asignado por el puerto o terminal. 

• Fecha de expiración de tiempo libre en el puerto o terminal. 

• Instrucciones de cobro. 

 Paso 3- Buscar el contacto y solicitar el servicio de recogida del contenedor a 

una empresa de transporte que preste servicios desde la zona portuaria o terminal de 

llegada donde arribó el contenedor y la localización del almacén. 

Paso 4- Confirmación de costo del servicio y disponibilidad por medio de 

llamada o correo. 

Paso 5- Solicitar aprobación del precio y el uso de la compañía de transporte 

elegida (se solicita al manager). 

Paso 6- Verificar que la compañía de transporte tenga disponibilidad y 

confirmar la fecha de servicio. 

Paso 7- Seguimiento de la solicitud con los transportistas. 

Paso 8- Solicitar una cita en el almacén de destino con base en la 

disponibilidad de la compañía de transporte. 



64 

 

Paso 9- Coordinación de entrega del contenedor cargado con el transportista y 

el almacén de entrega. 

Paso 10- Seguimiento de entrega del contenedor cargado. 

Paso 11- Se confirma con el almacén y el transportista que el contenedor ha 

sido entregado. 

Paso 12- Se procede a esperar a que el almacén avise cuando el contenedor 

esté vacío para recogerlo. 

Paso 13- Se confirma la disponibilidad del transportista con base en la fecha 

dada por el almacén para recoger el contenedor vacío. 

Paso 14- Se solicita una cita con el almacén para recoger el contenedor vacío. 

Paso 15- Se confirma con el almacén que el contenedor ha sido recogido y 

con el transportista que el contenedor ha sido entregado al depósito de contenedores 

vacíos. 

Paso 16- Se pide la confirmación con la naviera si el contenedor se devolvió a 

tiempo y si existe algún cargo adicional. 

Paso 17- Se pide la confirmación de costos con la empresa de transporte. 

Paso 18- Se solicita el envío y se tramita el recibo de la factura de transporte. 

Paso 19- Se hace la solicitud de aprobación de factura al supervisor. 

Paso 20- Se realiza envío de factura al departamento de Finanzas para pago 
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correspondiente. 

4.1.1. Diagrama de Flujo de la Situación Actual del Transporte Terrestre de 

Menaje de Casa 

A continuación, se presenta el diagrama de flujo para el proceso de transporte de 

menaje de casa, el cual da inicio con la recepción de la orden de entrega, hasta que 

se registra la factura en el sistema. 

En este proceso intervienen diferentes actores para coordinar el proceso 

logístico, entre ellos: los agentes de servicio al cliente, supervisor, transportistas y 

naviera. 
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Ilustración 9. Diagrama de flujo situación actual transporte terrestre de contenedores con menaje de casa 
después del arribo al puerto en Costa Rica 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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4.2. FACTORES CRÍTICOS PARA LA CALIDAD 

El resultado del análisis de los factores críticos de calidad realizado por los líderes de 

equipo y gerentes de área puede determinar cuál es la visión de los factores claves 

que más influyen en el proceso. 

Ilustración 10. Factores críticos de la Calidad 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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las necesidades del cliente. Si la empresa logra mantener los elementos anteriores 
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4.3. DIAGRAMA ISHIKAWA 

Ilustración 11. Diagrama de Ishikawa 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Se ha tomado en cuenta que el diagrama de Ishikawa promueve la mejora de 

la calidad y se constituye en una herramienta sistemática para la resolución de 

problemas que permite apreciar la relación existente entre una característica de 

calidad y los factores o fallas que la afectan, para así definir las causas principales de 

un problema como el existente en el proceso descrito anteriormente. 

Debido a lo anterior, se realizó una lluvia de ideas con el personal involucrado, 

con la que se pudo determinar cuáles serían las posibles fallas primordiales que 

pudieran darse en el proceso en estudio. 

Para este caso y como se observa en el diagrama, las principales fallas son: 

4.3.1. Principales Fallas 

A. Hoja de rutas. 

B. Sistema de la planta. 
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C. Proveedores. 

D. Falta de procedimiento. 

E. Falta de estandarización de la guía actual. 

F. Muestreo. 

G. Mantenimiento vehicular. 

H. Herramientas. 

I. Indisciplina. 

J. Inexperiencia. 

K. Falta de capacitación de la guía actual. 

L. Clima. 

M. Ciudad Congestionada. 

A partir de esta información se procedió a someter las fallas encontradas a la 

Técnica Multivoto con los líderes funcionales del departamento de Overseas para 

determinar cuáles serían las fallas principales que atender. 

4.4. TABLA MULTIVOTO 

Con base en las causas identificadas en el diagrama de Ishikawa, se procedió a 

realizar la Tabla Multivoto con la participaron los líderes del departamento Overseas 

Unigroup Costa Rica, que forman parte del proceso de transporte de menaje de 
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casa. 

Esta tabla permitirá definir cuáles son las causas que tienen mayor 

repercusión en el proceso y, de esta manera, ejecutar las acciones correctivas y 

recomendaciones necesarias para mejorarlo. 

Ilustración 12. Puntuación y escala Matriz Multivoto 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

4.4.1. Causas Primordiales 

A partir del análisis realizado de la Matriz Ishikawa y de la priorización de fallas en la 

matriz Multivoto, se obtiene que las causas primordiales son: 

1. Falta de capacitación de la guía actual. 

2. Falta de procedimiento. 

3. Falta de estandarización de la guía actual. 

1 2 3 4 5

Falta de capacitación 5 5 5 5 5 25 20%

Falta de procedimiento 5 5 5 5 5 25 20%

Falta de estandarización 5 5 5 5 5 25 20%

Proveedores 2 2 2 2 2 10 8%

Inexperiencia 2 2 1 2 2 9 7%

Indisciplina operaria 2 1 1 1 2 7 6%

Ciudad congestionada 1 2 1 1 1 6 5%

Mantenimiento Vehicular 1 1 1 1 1 5 4%

Clima 1 1 1 1 0 4 3%

Muestro 0 0 1 3 0 4 3%

Herramientas 1 1 0 0 1 3 2%

Hojas de ruta 0 1 0 0 1 2 2%

Sistema de planta 0 0 0 1 0 1 1%

Total 126 100%

Escala: Desde 5 mayor importancia al 1 menor importancia

Tabla resumen de resultados de la técnica multivoto

Fallas 
Lideres colaboradores 

Total Porcentaje 
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4. Proveedores. 

5. Inexperiencia. 

6. Indisciplina operaria. 

En la construcción de la tabla, se asignaron valores de 5 para el de mayor 

importancia y de 1 al de menor importancia para cada una de las 13 causas 

identificadas en el diagrama de Ishikawa. 

La última columna de la tabla muestra el puntaje a cada uno de los 

colaboradores, se realizó una sumatoria por causa para ver el total de cada una de 

estas. Con este valor total se obtiene el siguiente diagrama de Pareto que permitirá 

priorizar el trabajo en aquellas causas que representen el 80 % de mayor impacto 

para resolver los problemas de disminución de la rentabilidad. 

4.5. DIAGRAMA DE PARETO 

Luego de elaborar a la matriz Multivoto, se procedió a realizar el análisis de Pareto, 

correspondiente para asegurar la toma de decisiones con base en esta herramienta 

ingenieril. 
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Ilustración 13. Diagrama de Pareto con las principales causas 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

En el presente análisis, el diagrama de Pareto indica que el mayor esfuerzo 

debe enfocarse en la falta de capacitación, falta de procedimientos y falta de 

estandarización, lo cual ayudará a solventar el 80 % de las causas triviales. Por este 

motivo, el enfoque debería estar en estos seis rubros como parte del proceso de 

mejoramiento continuo. La empresa desea estandarizar los procedimientos en las 

oficinas centrales de los Estados Unidos, para posteriormente revisar su alcance a 

los demás países. 
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4.6. MATRIZ DE LOS 5 POR QUÉ 

Ante esta situación se decide realizar una matriz de los 5 por qué, para determinar la 

causa raíz de las causas anteriores (Pareto- Ishikawa) y, de esta manera, generar 

una o varias alternativas de solución para cada una de las causas fundamentales 

antes reveladas. 

Motivados a tomar la mejor decisión y atacar directamente la causa raíz, el 

equipo de líderes del departamento Overseas se reunió y aplicó la técnica de los 5 

por qué. A continuación, los resultados: 

4.6.1. Diagrama de Solución del Problema Capacitación de la Guía Actual 

Ilustración 14. Diagrama de los 5 porqué para la falta de capacitación 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

 

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

Por lo tanto

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

Solución de problemas los 5 ‎¿Porqués?

Problema 1: Falta de capacitación de la guía actual
CAUSA FUNDAMENTAL Acción Correctiva

Asignar recurso 

para crear un plan 

de capacitación y 

entrenar a todos 

los agentes 

basados en este 

plan

No hay un plan de 

capacitación
Se considero 

suficiente el 

entrenamiento inicial 

No se detecto la 

oportunidad de 

mejora
No se midió el 

impacto No existe gestión de 

mejora continua 
Responsable

Gerencia
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4.6.2. Diagrama de Solución del Problema de Falta de Procedimientos 

Ilustración 15. Diagrama de los 5 porqué para la falta de procedimientos 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

4.6.3. Diagrama de Solución del Problema Falta de Estandarización de los 

Procesos de la Guía Actual 

Ilustración 16. Diagrama de los 5 porqué para la falta de Estandarización 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

 

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

Por lo tanto

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

Solución de problemas los 5 ‎¿Porqués?

Acción Correctiva

Gerencia

Responsable

Asignar recurso 

para crear un 

manual de 

procedimientos 

No hay un documento 

oficial de consulta

No existe gestión de 

mejora continua 

Problema 2: Falta de Procedimientos 
CAUSA FUNDAMENTAL 

No hay recurso 

asignado para hacer 

el estudio
No era prioridad 

para la gerencia 

No hay un estudio que 

indique la 

necesidad/importancia 

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

Por lo tanto

Por lo tanto

¿Por que? Por lo tanto

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

¿Por que?

Solución de problemas los 5 ‎¿Porqués?

Problema 3: Falta de estandarización de los procesos de la guía actual
CAUSA FUNDAMENTAL Acción Correctiva

Asignar recurso 

para crear un plan 

de estandarización 

Hay inestabilidad de 

resultados Hay diferentes 

practicas de trabajo El proceso no esta 

documentado No hay estándares 

establecidos No existe gestion 

basada en procesos
Responsable

Gerencia
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4.6.4. Diagrama de Solución del Problema con los Proveedores 

Ilustración 17. Diagrama de los 5 porqué para proveedores 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

4.6.5. Diagrama de Solución del Problema de Inexperiencia 

Ilustración 18. Diagrama de los 5 porqué para el problema de Inexperiencia 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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4.6.6. Diagrama de Solución del Problema de Indisciplina Operaria 

Ilustración 19. Diagrama de los 5 porqué para el problema de indisciplina operaria 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Mediante estas matrices se pudo determinar que las causas primordiales son 

la falta de procedimientos, capacitación de la guía actual, la estandarización de la 

guía actual, proveedores, inexperiencia e indisciplina operaria, consecuencias que 

han sido planteadas en el Pareto e Ishikawa y que, además, pasan por temas de 

presupuesto y asignación de recursos. Por lo tanto, se decidió realizar un Business 

Case para la evaluación de la gerencia, en el que se detecta la incidencia en 

aspectos importantes como el presupuesto. 

4.7. RENTABILIDAD 

Como parte del análisis de causas del problema existente se muestra, a 

continuación, las rentabilidades proyectadas por la empresa Unigroup contra el 

registro de rentabilidades para el año 2018. 
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Por lo tanto

Por lo tanto
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¿Por que?

¿Por que?
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informar a todos 

los agentes de la 
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No hay sanciones 
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interna de disciplina
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mejora
No se midió el 

impacto No existe gestión de 

mejora continua 
Responsable

Gerencia
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Ilustración 20. Business Case 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Gráfica de rentabilidad proyectada versus la rentabilidad real del año 2018. 

Ilustración 21. Rentabilidad proyectada versus la rentabilidad 

Fuente: elaboración propia 2018. 

La disminución de la rentabilidad es evidente y las pérdidas proyectadas de 

ingreso neto son aproximadamente de $39.012.00. 
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CAPÍTULO 5. DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LAS 

SOLUCIONES 
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5.1. REDISEÑO DEL PROCESO LOGÍSTICO DE TRANSPORTE DE 

MENAJE DE CASA PARA MEJORAR EL SERVICIO DE LA EMPRESA 

UNIGROUP WORLDWIDE COSTA RICA 

Con base en el análisis que se desarrolló en el Capítulo 4 y la recopilación de 

resultados en los que se identificaron las causas planteadas en el diagrama de 

Ishikawa y priorizadas con la técnica Multivoto que han generado mayores problemas 

en el proceso logístico de transporte de menaje de casa para el departamento 

Overseas, se desarrollarán en este capítulo las soluciones para capacitar, crear un 

manual de procedimiento y el inicio de la estandarización. 

Las siguientes son las propuestas que se tienen identificadas para solucionar 

las causas principales en la herramienta de los 5 porqués que permitirán resolver el 

problema de disminución de la rentabilidad en la oficina de Costa Rica y futuras 

acciones correctivas. 

5.2. ANÁLISIS DE MODO DE FALLAS 

A través del análisis del FMEA se identificaron las fallas y defectos potenciales del 

proceso; con base en el análisis del valor del Índice Prioritario del Riesgo (IPR). Se 

tomaron las medidas correctivas necesarias para disminuir al máximo este índice en 

el proceso de menaje de casa. 

El resultado es una tabla de los efectos de los fallos de cada componente del 

proceso. Como se puede observar, aquellos modos de fallo que superen el valor 

umbral considerado como apto, es decir, un valor de IPR>70, aparecerán en color 
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rojo, lo cual indicará que sobre ese proceso se debe aplicar alguna acción correctiva. 

5.2.1. Rangos de Estándares del Análisis del Modo y Efecto de Fallas 

5.2.1.1. Severidad 

El rango de severidad es un parámetro de medición relacionado con la seguridad del 

cliente, en otras palabras, la severidad que se visualice para cualquier defecto. 

Tabla 4. Cuadro de Clasificación, según la severidad 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.2.1.2. Ocurrencia 

Es la probabilidad que tiene una causa en particular de que ocurra y resulte en un 

modo de falla. Indica la probabilidad de que el efecto del modo de falla ocurra. 
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Tabla 5. Cuadro de Clasificación, según la Ocurrencia 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.2.1.3. Detección 

Este valor indica la eficiencia de los controles, lo que permite entender cuan probable 

es detectar una falla o por el contrario si los controles actuales no podrían detectar el 

fallo. 
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Tabla 6. Cuadro de Clasificación, según la detección 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.2.1.4. Índice de Prioridad de Riesgo (IPR) 

IPR es el resultado de la multiplicación de los datos de severidad, ocurrencia y 

detección. El NPR es el número de prioridad de riesgo, esta multiplicación da como 

resultado un número entre 1 y 1000, cuanto mayor sea el valor alcanzado mayor será 

el efecto y esto significa que se debe dar prioridad a los NPR más elevados. 

5.2.1.4.1. Fórmula 

Fórmula: IPR= (S)x(O)x(D). 

(𝑺𝒆𝒗𝒆𝒓𝒊𝒅𝒂𝒅)𝒙(𝑶𝒄𝒖𝒓𝒓𝒆𝒏𝒄𝒊𝒂)𝒙(𝑫𝒆𝒕𝒆𝒕𝒆𝒄𝒄𝒊𝒐𝒏) = 𝑰𝑷𝑹 

 



83 

 

Ilustración 22. Fórmula para encontrar el número de prioridad de riesgo NPR 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.3. ANÁLISIS COMPLETO DE MODO DE FALLOS 

Tabla 7. Análisis de modo de fallas y efectos completo 

  
    

  
    

DEPTO 
PRODUC. 

  Overseas  
 

Producto 
  

Mario Ortega 
Vargas 

    
 

TRANSPORTE DE 
MENAJE 

  

  
    

  
   

  

Operación  Fall
o 

FALLOS POTENCIALES ESTADO ACTUAL 

Operación/ 
Función 

N° 
de 
Fall
o 

Modos de 
fallo 

Efectos Causas de modo 
de fallo 

Medidas de 
ensayo y 
control 
previstas 

S O D IPR 

El agente 
aduanero envía la 
orden de entrega 

1.1  Datos 
incompletos 
en la orden 

Reproceso Falta de 
verificación del 
proveedor 

Inspección 9 7 9 567 

  1.2  Datos 
erróneos en 
la orden 

Reproceso Falta de 
verificación del 
proveedor 

Inspección 9 7 2 126 

El agente 
selecciona el 
transportista de 
una lista 

2.1 Lista 
desactualiza
da de 
transportista
s 

Disminuye las 
opciones de 
proveedores de 
servicio 

El personal 
encargado de la 
lista no la 
actualiza ni la 
distribuye a 
tiempo entre los 
usuarios 

Inexistente 8 8 9 576 

  2.2 No existe 
una base de 
datos con 
precios 
estimados de 
transporte 

Se pone en 
riesgo utilizar un 
servicio más 
costoso del que 
se debería 

Pérdida 
económica 

Inexistente 8 7 9 504 

NPR

Severidad

OcurrenciaDeteccion
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El agente verifica 
costo del servicio 
y disponibilidad 
del transportista 

3.1 El agente no 
puede 
contactar a 
la empresa 
de transporte 

Se aumentan los 
tiempos de 
espera para 
realizar la 
entrega y, por 
ende, los costos 

Canales de 
comunicación 
limitados 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

5 7 6 210 

 
3.2 La empresa 

de transporte 
tarda en 
responder 

Se aumentan los 
tiempos de 
espera para 
realizar la 
entrega y, por 
ende, los costos 

Tiempo de 
respuesta 
inconsistente 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

7 8 8 448 

 
3.3 Transportista 

no tiene 
disponibilida
d 

Se aumentan los 
tiempos de 
espera para 
realizar la 
entrega y, por 
ende, los costos 

Alta demanda de 
transporte 

Inspección 7 8 6 336 

  3.4 Tarifa es 
más cara de 
lo 
establecido 

Pérdida 
financiera 

Información 
desactualizada 

Inspección 9 8 8 576 

El transportista 
procesa la 
solicitud  

4.1 El 
transportista 
confirma una 
dirección 
equivocada 

El cliente no 
recibe su menaje 
de casa 

El formulario no 
es claro 

Inspección 5 4 4 80 

  4.2 Falta de 
confirmación 
de orden 
recibida 

Se aumentan los 
costos por 
espera 

Falta de 
verificación del 
proveedor / Falta 
de seguimiento 
del agente 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

6 5 6 180 

  4.3 No hay 
disponibilida
d de 
conductores 
o equipo 

Reproceso No se puede 
determinar 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

8 7 6 336 

El agente solicita 
aprobación de 
precio y 
transportista 
seleccionado al 
supervisor  

5.1 Supervisor 
no disponible 
para hacer la 
aprobación 

Se retrasa la 
aprobación y, 
consecuentemen
te, el servicio 

El supervisor 
está realizando 
otras funciones 
administrativas 

Inexistente 5 6 6 180 

 
5.2 Tiempos de 

respuesta 
largos 

Se aumentan los 
costos por 
espera 

El supervisor 
está realizando 
otras funciones 
administrativas 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

6 6 8 288 

Supervisor 
procesa solicitud 

6.1 No hay 
crédito con la 
compañía de 
transporte 
seleccionada 

Se aumentan los 
costos por 
espera 

Finanzas no 
tiene la 
documentación 
necesaria para 
ingreso 

Inexistente 7 4 3 84 

  6.2 La compañía 
de transporte 
seleccionada 
no está 
registrada 
como 
proveedor 

Reproceso Primera vez que 
se utiliza esa 
empresa 

Inexistente 6 5 4 120 

El agente solicita 
una cita al 
almacén para 
descargar el 
contendor  

7.1 El agente no 
puede 
contactar al 
almacén de 
destino 

Se aumentan los 
costos por 
espera 

Los canales de 
comunicación 
son limitados 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

6 6 7 252 

 
7.2 El almacén 

tarda en 
responder 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

Tiempo de 
respuesta 
inconsistente 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

6 5 6 180 
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7.3 No hay citas 

disponibles 
Reproceso Capacidad 

limitada del 
almacén 
seleccionado 

Auditoría 
posterior 

8 6 8 384 

El almacén 
procesa la 
solicitud 

8.1 Largos 
tiempos de 
espera 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

El almacén se ve 
afectado por 
demanda que 
sobrepasa su 
capacidad. 

Auditoría 
posterior 

9 6 5 270 

El agente solicita 
al transportista el 
traslado del 
contenedor 
cargado desde el 
puerto hasta el 
almacén. 

9.1 Mover el 
contenedor 
incorrecto 

Reproceso Orden de 
servicio 
incorrecta 

Auditoría 
posterior 

8 3 7 168 

 
9.2 Puerto 

cerrado por 
huelgas 

Reproceso No se puede 
determinar 

Inexistente 9 2 5 90 

El transportista 
procesa la 
solicitud  

10.
1 

Desperfecto 
mecánico 

Reproceso No se puede 
determinar 

No se puede 
determinar 

9 3 3 81 

  10.
2 

Accidente o 
carretera 
cerrada 

Reproceso No se puede 
determinar 

No se puede 
determinar 

9 2 8 144 

El agente da 
seguimiento a la 
solicitud  

11.
1 

No hay 
confirmación 
de servicio 
completado 

Reproceso Tiempo de 
respuesta 
inconsistente 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

6 7 6 252 

 
11.
2 

El agente no 
realiza la 
acción 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

Error o 
Indisciplina 
operaria 

Inexistente 5 3 6 90 

El transportista 
entrega el 
contenedor en el 
almacén, según lo 
acordado (lugar, 
hora, fecha) 

12.
1 

Almacén de 
destino 
erróneo 

Reproceso Falta de 
verificación del 
proveedor 

Inspección 8 4 6 192 

  12.
2 

El 
transportista 
no completa 
la acción 

Reproceso No se puede 
determinar 

Seguimiento 
por parte del 
agente 

8 5 8 320 

El almacén 
procesa la 
solicitud 

13.
1 

Largos 
tiempos de 
espera para 
descarga 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

El almacén se ve 
afectado por alta 
demanda que 
sobrepasa su 
capacidad. 

Inexistente 9 4 5 180 

  13.
2 

No hay 
espacio para 
dejar el 
contendor 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

El almacén se ve 
afectado por alta 
demanda que 
sobrepasa su 
capacidad. 

Inexistente 8 7 8 448 

El almacén provee 
una cita al agente 
para recoger el 
contenedor vacío 

14.
1 

Cita 
otorgada 
después del 
tiempo libre 
del 
contenedor 

Pérdida directa El almacén se ve 
afectado por alta 
demanda que 
sobrepasa su 
capacidad. 

Se le comunica 
al almacén el 
último día libre 
para retornar el 
contenedor 

8 6 6 288 

El agente solicita 
al transportista el 
traslado del 
contenedor vacío 
desde el almacén 
al depósito de 
contenedores 

15.
1 

Mover el 
contenedor 
incorrecto 

Reproceso Orden de 
servicio 
incorrecta 

Inspección 9 3 8 216 
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  15.
2 

No hay 
disponibilida
d del 
transportista 

Reproceso Pérdida 
económica 

Inspección 9 6 5 270 

El Agente 
confirma con la 
naviera la 
recepción del 
contenedor vacío 
en tiempo 

16.
1 

El agente no 
realiza la 
acción 

El cliente se ve 
afectado por 
espera y 
aumento de los 
costos 

Error o 
Indisciplina 
operaria 

Inexistente 7 7 4 196 

El agente recibe la 
factura del 
transportista o 
naviera a tiempo 

17.
1 

No se recibe 
la factura 

No hay 
confirmación de 
cargos del 
proveedor, lo que 
aumenta el 
tiempo de 
facturación al 
cliente 

N/A Inexistente 4 7 7 196 

El agente solicita 
aprobación de la 
factura al 
supervisor  

18.
1 

El agente no 
realiza la 
acción 

No hay 
confirmación de 
cargos del 
proveedor, lo que 
aumenta el 
tiempo de 
facturación al 
cliente 

Error o 
Indisciplina 
operaria 

Inexistente 7 5 3 105 

El agente envía la 
factura a finanzas 
para su pago 
correspondiente 

19.
1 

El agente no 
realiza la 
acción 

No hay pago al 
proveedor y 
perjudica un 
futuro servicio 

Error o 
Indisciplina 
operaria 

Inexistente 7 5 7 245 

      
  

        917
8 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Con base en el análisis anterior, se logra determinar mediante una 

comparación de resultados que el Índice Prioritario del Riesgo acumulado (IPR) 

disminuye en un 55 % su clasificación. 

Este análisis brinda un mapa de ayuda para la mejora continua y traza la hoja 

de ruta para el diseño y la implementación de la solución mediante el registro de 

cada una de las etapas críticas en un manual de proceso para del transporte de 

menaje de casa. 
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Tabla 8. Cuadro comparativo de la calificación IPR 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Ilustración 23. Gráfico del índice prioritario del riesgo acumulado (IPR) 

Fuente: elaboración propia 2018. 

Como ejemplo se puede ver en el fallo 5.1 que al eliminar la operación en la 

que el agente solicita la aprobación del precio y del transportista seleccionado al 

supervisor se reduce el IPR de 180 a 0. De esta manera, el índice de riesgo 

disminuye. 
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5.4. ACCIONES DE MEJORA COMO RESULTADO DEL ANÁLISIS 

FMEA 

A continuación, se presentan los cambios realizados a la gestión de transporte actual 

mediante la propuesta de mejora. Estas acciones están enfocadas de una manera 

preventiva para reducir la severidad y la posibilidad de ocurrencia, además de una 

manera correctiva para aumentar la posibilidad de detección del fallo. 

La gerencia definió los índices máximos para esta primera vez que se utiliza la 

herramienta en la empresa. Los puntos prioritarios de actuación son aquellas tareas 

con un IPR elevado (mayor a 200) y aquellas tareas con índices de severidad muy 

elevados (mayor o igual a 9). 

Después del análisis de las 19 operaciones, se observa que once de estas 

obtienen un valor IPR mayor a 200 y cinco un índice de severidad mayor o igual a 9. 

5.4.1. Acciones Correctivas 

Mediante una lluvia de ideas surgieron las principales acciones correctivas (ver 

anexo). Al igual que todas las decisiones operativas de la empresa para este 

proyecto, primero con el aporte de los actores inmediatos del proceso como los 

agentes y después con el consenso de los líderes de equipo, se presentaron las 

acciones correctivas a la gerente de operaciones para UniGroup Costa Rica. Una vez 

aprobadas se instituyeron las siguientes acciones correctivas que permitieron la 

eliminación o reducción de los modos de falla presentados en el FMEA: 

1. Uso de la herramienta Microsoft Share Point para compartir 
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documentos en tiempo real. 

2. Mantener una lista actualizada de transportistas activos en el sistema 

en el Microsoft Share Point. 

3. Diseño de un manual de proceso. 

4. Selección de transportistas con base en aprobaciones de costos, según 

criterios preestablecidos. 

5. Capacitación en el uso del manual y mejores prácticas logísticas. 

6. Envío directo de facturas de transporte al departamento de Finanzas 

para su pago respectivo. 

7. Uso de la herramienta check list. 

8. Registro de fallos de servicio de proveedores para evaluación posterior. 

9. Inspecciones en las operaciones. 

5.4.2. Modos de Falla Eliminados 

Se lograron eliminar 4 operaciones críticas que representaban demoras en el 

proceso. El índice promedio IPR de estas operaciones era de 170 IPR y con 

severidad promedio de 6.2 puntos. 
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Tabla 9. Cuadro de modos de falla eliminados debido a las acciones correctivas 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.4.3. Modos de Falla que Disminuyeron Su Índice 

Las 15 operaciones restantes disminuyeron sus índices de la siguiente manera: 

A. Severidad disminuyó en 20 puntos. 

B. Posibilidad de ocurrencia del fallo disminuyó 46 puntos. 

C. La cantidad de IPR mayores de 200 puntos disminuyeron de 11 a 5. 

5.4.4. Aumento de Posibilidad de Detección 

La posibilidad de detección de un fallo antes de que ocurra aumentó en 56 puntos su 

clasificación. 

5.4.5. Resumen de Mejoras 

A continuación, la tabla resumen para una mayor visibilidad de la mejora. 

Operación/ Función
N° de 

Fallo
Modos de fallo Efectos

Causas de 

modo de fallo

Medidas de 

ensayo y 

control 

previstas

S O D IPR Correctiva

Persona 

Respon

sable

Acciones 

implantadas
S-2 O-2 D-2

IPR-

2

5.1

Supervisor no 

disponible para 

hacer la aprobación

Se retrasa la aprobación y 

consecuentemente el 

servicio

El supervisor 

esta realizando 

otras funciones 

administrativas

Inexistente

5 6 6 180

Eliminar esta aprobación 

basada en criterios ya 

establecidos (trucking lista) 

y el manual de proceso.

agente Requisito eliminado

0 0 0

0

5.2

Tiempos de 

respuesta largos

Se aumentan los costos 

por espera

El supervisor 

esta realizando 

otras funciones 

administrativas

Seguimiento 

por parte del 

agente
6 6 8 288

Eliminar aprobación agente Requisito eliminado

0 0 0

0

6.1

No hay crédito con la 

compañía de 

transporte 

seleccionada

Se aumentan los costos 

por espera

Finanzas no 

tiene la 

documentación 

necesaria para 

ingreso

Inexistente

7 4 3 84

Llevar un historial de los 

defectos por empresa de 

transportes para saber 

cuales y cuantas veces se 

dan estos errores a través 

de reporte y manejo de 

casos en el Microsoft 

SharePoint 

Supervis

or

Requisito 

eliminado. 

Solamente se 

trabajara con 

proveedores 

activos en 

sistema.
0 0 0

0

6.2

La compañía de 

transporte 

seleccionada no esta 

registrada como 

proveedor

Reproceso

Primera vez 

que se utiliza 

esa empresa

Inexistente

6 5 4 120

Registro de proveedores 

actualizado en el Microsoft 

SharePoint

SupervisorRequisito eliminado

0 0 0

0

El agente solicita 

aprobación de la 

factura al 

supervisor 18.1

El agente no realiza 

la acción

No hay confirmación de 

cargos del proveedor 

aumentando el tiempo de 

facturación al cliente

Error o 

Indisciplina 

operaria

Inexistente

7 5 3 105

Eliminación de aprobación agente
Eliminación de 

aprobación 

0 0 0

0

El agente envía la 

factura a finanzas 

para su pago 

correspondiente

19.1

El agente no realiza 

la acción

No hay pago al proveedor y 

perjudica un futuro servicio

Error o 

Indisciplina 

operaria

Inexistente

7 5 7 245

Eliminación de aprobación agente

Eliminación de 

esta operación, el 

proveedor debe 

enviar la factura 

de servicio 

directamente a 

finanzas  0 0 0

0

El agente solicita 

aprobación de 

precio y 

transportista 

seleccionado al 

supervisor 

Supervisor procesa 

solicitud

Cuadro de operaciones eliminadas en el prceso de transporte de menaje de casa departamento Overseas Unigroup Costa Rica 
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Tabla 10. Cuadro comparativo índices 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Con base en la tabla anterior se puede observar cómo los fallos más críticos, 

aquellos que superen el valor umbral considerado apto (en color rojo), disminuyen su 

índice IPR. 

Tal es el caso del fallo 2.1 el agente selecciona al transportista de una lista al 

incorporarse una lista actualizada en tiempo real de transportistas previamente 

preseleccionados mediante la evaluación de proveedores, la severidad, ocurrencia y 

detección del fallo mejoran notablemente. 

  

N° de Fallo S O D IPR N° de Fallo S-2 O-2 D-2 IPR-2

1.1 9 7 9 567 1.1 8 5 2 80

1.2 9 7 2 126 1.2 8 5 3 120

2.1 8 8 9 576 2.1 7 5 4 140

2.2 8 7 9 504 2.2 7 5 4 140

3.1 5 7 6 210 3.1 4 5 5 100

3.2 7 8 8 448 3.2 6 5 6 180

3.3 7 8 6 336 3.3 6 6 6 216

3.4 9 8 8 576 3.4 8 5 4 160

4.1 5 4 4 80 4.1 5 4 3 60

4.2 6 5 6 180 4.2 6 4 5 120

4.3 8 7 6 336 4.3 7 6 5 210

5.1 6 6 7 252 5.1 5 5 4 100

5.2 6 5 6 180 5.2 6 5 5 150

5.3 8 6 8 384 5.3 7 5 7 245

6.1 9 6 5 270 6.1 8 5 4 160

7.1 8 3 7 168 7.1 7 3 4 84

7.2 9 2 5 90 7.2 8 2 4 64

8.1 9 3 3 81 8.1 8 3 3 72

8.2 9 2 8 144 8.2 8 2 8 128

9.1 6 7 6 252 9.1 6 5 5 150

9.2 5 3 6 90 9.2 5 2 5 50

10.1 8 4 6 192 10.1 7 3 5 105

10.2 8 5 8 320 10.2 7 5 7 245

11.1 9 4 5 180 11.1 8 4 5 160

11.2 8 7 8 448 11.2 7 6 6 252

12.1 8 6 6 288 12.1 8 5 4 160

13.1 9 3 8 216 13.1 9 3 7 189

13.2 9 6 5 270 13.2 9 5 4 180

14.1 7 7 4 196 14.1 7 5 3 105

15.2 4 7 7 196 15.2 4 4 3 48

Situacion encontrada Propuesta de mejora 



92 

 

5.5. DIAGRAMA FLUJO DEL PROCESO LOGÍSTICO DE 

TRANSPORTE DE MENAJE DE CASA DEL DEPARTAMENTO 

OVERSEAS DE LA EMPRESA UNIGROUP WORLDWIDE COSTA 

RICA 

Luego de los cambios propuestos en la situación de mejora, se muestra, a 

continuación, el proceso de una manera visual mediante el uso del diagrama de flujo: 

Ilustración 24. Diagrama de flujo, según propuesta de mejora 

Fuente: elaboración propia 2018. 
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5.6. SOLUCIÓN PARA EL PROBLEMA DE FALTA DE 

PROCEDIMIENTO 

5.6.1. Diseño de Procedimientos para el Proceso Logístico que Realiza el 

Departamento Overseas de Unigroup Worldwide Costa Rica 

Con la intención de solucionar el problema de falta de procedimiento se presenta el 

siguiente documento, que tiene como base la guía actual y la experiencia de los 

agentes. 

Los líderes de equipo y la gerencia de operaciones crean el siguiente 

documento que se alimenta del trazado de ruta en los diagramas de flujo y la 

identificación de los puntos críticos dictados por los índices de prevención del riesgo 

IPR. 

5.6.2. Generalidades 

El presente documento es un conjunto de procedimientos, responsabilidades y 

planes de capacitación especialmente relacionados con la finalidad de rediseñar y 

mejorar el proceso logístico que realiza el personal del departamento Overseas de la 

empresa Worldwide en Costa Rica. 

Se debe señalar que el diseño de esta propuesta contiene los aspectos 

fundamentales para la aplicación y desarrollo de los procedimientos de trabajo para 

los agentes que laboran en el departamento Overseas, la descripción detallada de 

las responsabilidades y la capacitación respectiva. Además, se establece la revisión 

del documento ante las siguientes circunstancias: 
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A. Necesidad definida por la organización. 

B. En el momento de existir modificaciones en los procesos 

administrativos internos. 

C. Por causa de acciones correctivas que se generen al aplicar el 

procedimiento. 

D. Por inconformidades identificadas en procesos de auditorías. 

E. Por causa de Acciones Preventivo-Correctivas. 

F. Por causa de modificaciones en las normas, leyes o reglamentos 

vinculantes a esta actividad. 

G. Por causa de modificaciones solicitadas por la Gerencia General de 

Unigroup Worldwide. 

5.6.3. Objetivo del Manual de Procedimientos 

El presente documento está orientado a proponer el diseño de los procedimientos de 

Transporte Terrestre de Contenedores con Menaje de Casa después del arribo al 

puerto en Costa Rica. Departamento Overseas. Unigroup Worldwide. 

5.6.3.1. Objetivo General del Manual 

El objetivo general es establecer los lineamientos necesarios que garanticen una 

ejecución adecuada del proceso logístico, al mismo tiempo que se cumpla con 

brindar un mejor servicio al cliente y se asegure la rentabilidad de la empresa. 
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5.6.3.2. Objetivos Específicos del Manual 

Los objetivos específicos de este manual de procedimientos se presentan a 

continuación: 

1. Establecer los mecanismos para la entrega y aplicación del 

procedimiento a todos los agentes del departamento Overseas. 

2. Establecer responsabilidades de la Jefatura del departamento 

(manager), los agentes del departamento Overseas y la Gerencia de 

Operaciones (COO). 

3. Establecer un Plan de Capacitación para la aplicación correcta del 

procedimiento diseñado para el proceso que llevan a cabo los agentes 

del departamento Overseas. 

5.6.4. Responsables del Proceso y Sus Funciones 

1. Gerente de Operaciones (COO): 

A. Es responsable de coordinar los aspectos logísticos y de programación 

de capacitaciones, así como la formación del personal junto con el 

departamento de Overseas. 

B. Brindar el apoyo necesario para el proceso de ejecución del programa 

de capacitación. 

C. Recopilar y almacenar la información y registros del Plan de 

Capacitación. 
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D. Apoyar e incluir el desarrollo de programas de inducción en el trabajo a 

nuevos colaboradores. 

E. Es responsable de aplicar acciones disciplinarias en aquellos casos que 

se irrespeten las normas y procedimientos establecidos. 

2. Supervisor Overseas (manager): 

A. Supervisar la ejecución de las tareas de los agentes. 

B. Brindar apoyo integral a los análisis referentes a las transacciones de 

órdenes de entrega, costos y uso de compañías de transportes. 

C. Autorizar las solicitudes de costos y uso de compañías de transportes. 

D. Resolver los conflictos que se le envíen mediante el Formulario de 

Atención de Caso, si hay alguna inconformidad por parte de algún 

cliente. 

E. Participar de las reuniones de Análisis de las Operaciones. 

F. Velar porque el personal a su cargo cumpla y haga cumplir las normas 

y procedimientos. 

G. Firmar y cumplir lo estipulado en la Carta de Compromiso y 

Confidencialidad de la empresa. 

3. Agente: 

A. Elaborar los documentos referentes a los arribos de contenedores a las 
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zonas portuarias o terminales de llegada. 

B. Gestionar la confirmación de arribo de los contenedores. 

C. Realizar los diferentes procedimientos para cotizar y seleccionar la 

compañía de transporte respectiva. 

D. Solicitar a la gerencia las autorizaciones de costos y uso de compañías 

de transportes. 

E. Coordinar con el Almacén de Aduanas respectivo la entrega de los 

contenedores. 

F. Velar por el cumplimiento de las normas y procedimientos del 

departamento. 

G. Manejar de manera ordenada y sistemática la documentación del 

proceso de entrega y devolución de contenedores. 

H. Coordinar y comunicarse con el cliente cuando recibe el menaje en la 

dirección solicitada. 

I. Preparar el Formulario de Atención de Caso, si hay alguna 

inconformidad por parte de algún cliente y trasladarlo a la Gerencia del 

departamento. 

J. Firmar y cumplir lo estipulado en la Carta de Compromiso y 

Confidencialidad. 
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5.6.5. Alcance 

Esta propuesta aplica para el departamento Overseas de la empresa UGWWCR, a 

las gerencias (manager) y a los agentes que laboran en esa área. 

Además, busca de manera directa la mejora y el aumento de la rentabilidad en 

el servicio que se presta a los clientes que contratan el transporte de menaje de casa 

desde el exterior con arribo a puerto marítimo en Costa Rica. 

5.6.6. Beneficios 

Causa raíz: falta de procedimiento. 

Mejora: diseño de un manual de procedimientos. 

Beneficios de la propuesta: 

• Se definieron las acciones de mejora y el procedimiento óptimo para 

ejecutar los procesos logísticos. 

• Se documentó la operación de los procesos logísticos de la empresa 

por medio de procedimientos e instructivos, según los lineamientos 

establecidos por la organización. 
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5.7. SOLUCIÓN PARA EL PROBLEMA DE ESTANDARIZACIÓN 

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA EL PROCESO DE TRANSPORTE TERRESTRE DE CONTENEDORES CON 

MENAJE DE CASA EN COSTA RICA 

 

 

 

PROCESO TRANSPORTE TERRESTRE DE CONTENEDORES CON 

MENAJE DE CASA DESPUÉS DEL ARRIBO A PUERTO EN COSTA 

RICA. DEPARTAMENTO OVERSEAS. 

 

Código: DO-PR-01-2018 

Versión: 1 

N° Procedimiento Responsable Actividades 

 

1.1 

Recepción de orden de Entrega Agente Recibe la orden de entrega de agente aduanero y hace su 

ingreso en el sistema. 

1.2 Revisión de orden de Entrega Agente Revisa que la orden de entrega contenga: 
Información del cliente 
Nacionalización de la carga 
El comprobante del pago flete del marítimo esté cancelado 
Nombre de la terminal o puerto donde encuentra el contenedor
 
Lugar de entrega del contenedor cargado 
Lugar de devolución del contenedor vacío 
Número de conocimiento de embarque (B/L) 
Número, tamaño y peso del contenedor 
Número de recolección asignado por el puerto o terminal 
Fecha de expiración de tiempo libre en el puerto o terminal 
Instrucciones de cobro 



100 

 

2.1 Gestión del Transporte Agente Busca el contacto de empresa transportista que preste servicio 

desde la zona portuaria o terminal de llegada de arribo hasta el 

destino del cliente. 

Realiza la localización del almacén asignado y lo registra en el 

sistema. 

Esta información incluyendo el costo se encuentra en el en la 

pestaña Transporte 

 

 

 

 

PROCESO TRANSPORTE TERRESTRE DE CONTENEDORES CON 

MENAJE DE CASA DESPUÉS DEL ARRIBO A PUERTO EN COSTA 

RICA. DEPARTAMENTO OVERSEAS. 

 

Código: DO-PR-01-2018 

Versión: 1 

N° Procedimiento Responsable Actividades 

2.2 Verificación de la disponibilidad 

del transportista. 

 

Agente 

Una vez confirmado que el costo del transporte está dentro del 

presupuesto (Microsoft Share Point), verifica que la compañía de 

transporte tenga disponibilidad. 

Confirma la fecha de servicio de transporte mediante una llamada 

y envío de correo. 

2.3 Solicitud de cita con Almacén 

de Entregas 

 

Agente 

Solicita mediante correo una cita en el almacén de destino con 

base en la disponibilidad de la compañía de transporte. 

Registra la cita en el Sistema. 
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2.4 Coordinación de entrega de 

contenedor a almacén de 

destino 

 

Agente 

Se envía por correo al transportista la confirmación de la cita para 

retiro del contenedor respectivo en el Almacén de Aduanas. Debe 

incluir la orden de entrega y el conocimiento de embarque (B/L), 

además, el número de contenedor y la dirección de entrega en el 

título y cuerpo del correo. 

 

2.5 Verificación de entrega de 

contenedor 

 

Agente 

Verifica mediante una llamada y confirma a través de un correo 

electrónico la entrega del contenedor correcto en el Almacén de 

destino. Esta verificación debe incluir el número de contenedor y 

la dirección de entrega. 

 

 

 

 

PROCESO TRANSPORTE TERRESTRE DE CONTENEDORES CON 

MENAJE DE CASA DESPUÉS DEL ARRIBO A PUERTO EN COSTA 

RICA. DEPARTAMENTO OVERSEAS. 

 

Código: DO-PR-01-2018 

Versión: 1 

N° Procedimiento Responsable Actividades 

3.1 Confirmación de Entrega de 

Menaje al Cliente 

 

Agente 

Verifica mediante una llamada al almacén de destino la entrega 

del menaje al cliente y la firma del comprobante de satisfacción y 

reporte de daños. Si hay alguna inconformidad se completa el 

formulario de Atención de casos ubicado en el (Microsoft 

SharePoint) para revisión del manager y visibilidad de los otros 

agentes. 
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Ilustración 25. Procedimientos para el Proceso de Transporte Terrestre de Contenedores con Menaje de Casa en Costa Rica 

Fuente: elaboración propia, 2018.

3.2 Registro de la factura y 

comprobante de entrega del 

menaje. 

 

Agente 

Registra en el Sistema la información completa para la 

generación de la factura de cobro. Registra en el Sistema la 

información del comprobante de entrega del menaje. 

4.1 

 

Coordinación de la devolución 

de contenedor vacío al puerto. 

 

Agente 

Se coordina con el transportista la devolución del contenedor 

vacío al puerto. Se solicita al Almacén mediante correo la 

confirmación de la devolución del contenedor vacío. Esta 

verificación debe incluir el número de contenedor y la dirección de 

entrega. 

4.2 Confirmación con la naviera la 

devolución del contenedor. 

 

Agente 

Se pide la confirmación con la naviera si el contenedor se 

devolvió a tiempo por parte del transportista y si existe algún 

cargo adicional. Esta confirmación se hace por teléfono y se le da 

seguimiento por correo electrónico.  

5.1 Solicitud de confirmación de 

costos a compañía de 

transporte. 

 

Agente 

Se solicita por correo electrónico la confirmación de los costos de 

transporte con la compañía seleccionada. Esta verificación debe 

incluir el número de contenedor y la dirección de entrega. 

 

5.2 Solicitud de envío de factura de 

transporte 

 

Agente 

Se solicita el envío de la factura de transporte, según el monto 

confirmado en el paso anterior. La factura la debe enviar el 

transportista a finanzas directamente con copia al agente. 
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5.8. SOLUCIÓN PARA EL PROBLEMA DE FALTA DE 

CAPACITACIÓN 

Para solucionar el problema de falta de capacitación se genera el siguiente plan: 

El rediseño del proceso logístico de menaje de casa, necesita el desarrollo de 

un completo plan de capacitación en el que se logre dar a conocer la información 

pertinente a todos los colaboradores involucrados en el proceso. La divulgación del 

manual de transporte hacia toda la empresa será vía correo electrónico, además de 

comunicarse en las reuniones semanales programadas para todos los empleados. 

5.8.1. Capacitación a Gerentes y Líderes de Equipo 

En esta etapa de capacitación deben participar tanto los gerentes de la empresa 

como los líderes del departamento Overseas de transporte. 

Tabla 11. Capacitación a Gerentes y líderes de equipo 

Fase Contenido Metodología Duración Periodicidad Responsable 

Información general 

Información 

general sobre la 

estrategia del área 

y su estructura. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

La estandarización del 

transporte y sus 

beneficios 

Qué es La 

estandarización y 

sus principales 

beneficios. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Uso del Manual de 

Transporte. 

Instrucciones de 

uso (manual). 

Procedimiento 

para recibo y 

solicitud de 

servicios. Otras 

utilidades. 

Presencial y 

práctico en 

sala de 

reuniones 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Manejo de problemas 

con proveedores de 

servicio. 

Dónde, cómo y en 

qué casos 

contactar al 

proveedor para 

Presencial en 

sala de 

reuniones 

1 hora Mensual 
Gerente de 

operaciones 
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inconvenientes. 

Actualización Actualizaciones 

Presencial en 

sala de 

reuniones 

No definida 
Cuando se 

requiera 

Gerente de 

operaciones 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.8.2. Capacitación los Agentes que Gestionan el Proceso 

Debido a que los agentes son los coordinadores del transporte de menaje de casa 

requieren, además de la capacitación general una capacitación específica para el 

uso adecuado del procedimiento. 

Tabla 12. Cuadro capacitación de agentes 

Fase Contenido Metodología Duración Periodicidad Responsable 

Información general  

Información 

general sobre la 

estrategia del área 

y su importancia. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Sensibilización 

¿Qué es la 

resistencia al 

cambio? Gestión 

del Cambio. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

 1 hora Mensual  
Gerente de 

operaciones 

La estandarización del 

transporte y sus 

beneficios 

Qué es la 

estandarización y 

sus principales 

beneficios. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas Mensual 
Gerente de 

operaciones 

Uso del Manual de 

Transporte 

Instrucciones de 

uso procedimiento 

para recibo y 

solicitud de 

servicios.  

Presencial y 

práctico en 

sala de 

reuniones 

1 hora Semanal 
Gerente de 

operaciones 

Uso del Microsoft 

SharePoint y uso del 

formulario de fallos de 

servicio 

Importancia e 

Instrucciones de 

uso 

Presencial y 

práctico en 

sala de 

reuniones 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Seguimiento 
Mejores prácticas 

de seguimiento  

Presencial y 

practico en 

sala de 

reuniones 

1 hora Mensual 
Gerente de 

operaciones 
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Manejo de problemas 

con proveedores de 

servicio. 

Dónde, cómo y en 

qué casos 

contactar al 

proveedor para 

inconvenientes. 

Presencial en 

sala de 

reuniones 

1 hora Mensual 
Gerente de 

operaciones 

Actualización Actualizaciones 

Presencial en 

sala de 

reuniones 

No definida 
Cuando se 

requiera 

Gerente de 

operaciones 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.8.3. Capacitación e Inducción para Nuevas Contrataciones 

El problema de inexperiencia se ataca por dos vías, una con la inducción para las 

nuevas contrataciones y otra con diseño del perfil del puesto de trabajo que se 

desarrolla más adelante. 

Esta capacitación no pretende ser un manual de inducción a la empresa, sino 

más bien estas sesiones se orientan a capacitar al personal que se inicia en el 

desempeño como agente del departamento Overseas y con el objetivo de 

proporcionar información, conocimientos y habilidades esenciales requeridos para el 

desempeño del puesto. 

Tabla 13. Cuadro capacitación de nuevas contrataciones 

Fase Contenido Metodología Duración Periodicidad Responsable 

Bienvenida y 

Antecedentes 

¿Quiénes somos? 

Entorno, 

estructura, 

políticas, normas  

Video 30 minutos 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Información general  

Información 

general sobre la 

estrategia del área 

y su importancia. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Sensibilización 

¿Qué es la 

resistencia al 

cambio? El cambio 

beneficios a corto 

y mediano plazo. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

 1 hora Mensual  
Gerente de 

operaciones 
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La estandarización del 

transporte y sus 

beneficios 

Qué es a 

estandarización y 

sus principales 

beneficios. 

Presencial en 

sala de 

reuniones. 

2 horas Mensual 
Gerente de 

operaciones 

Uso del Manual de 

Transporte 

Instrucciones de 

uso procedimiento 

para recibo y 

solicitud de 

servicios.  

Presencial y 

práctico en 

sala de 

reuniones 

1 hora Semanal 
Gerente de 

operaciones 

Uso del Microsoft 

SharePoint y uso del 

formulario de fallos de 

servicio 

Importancia e 

Instrucciones de 

uso 

Presencial y 

practico en 

sala de 

reuniones 

2 horas 
1 vez al 

inicio 

Gerente de 

operaciones 

Seguimiento 
Mejores prácticas 

de seguimiento  

Presencial y 

práctico en 

sala de 

reuniones 

1 hora Mensual 
Gerente de 

operaciones 

Manejo de problemas 

con proveedores de 

servicio. 

Dónde, cómo y en 

qué casos 

contactar al 

proveedor para 

inconvenientes. 

Presencial en 

sala de 

reuniones 

1 hora Mensual 
Gerente de 

operaciones 

Entrenamientos lado a 

lado  

Práctica de 

conocimientos 

adquiridos 

Práctica  2 horas Diarias Agente  

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.9. PLAN DE CAPACITACIÓN 

El departamento Overseas de la empresa Unigroup deberá realizar anualmente el 

estudio para la detección de las necesidades de capacitación para el personal. 

Entre los requerimientos locales se pretenderá incluir los temas derivados de 

la identificación de todos los aspectos de tiempos, efectividad de su proceso como se 

propuso y los procedimientos que se describieron, así como sus respectivas 

evaluaciones cada 3 meses. 

Además, posteriormente se deberá incluir una capacitación adicional para 

todos los agentes para la presentación de los resultados anuales de acuerdo con los 
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objetivos de la empresa. 

Las necesidades detectadas de capacitación son en las siguientes tres áreas: 

• Servicio al cliente con temas, por ejemplo: comunicación. 

• Seguimiento y rastreo de carga: hitos de información. 

• Transporte de menaje de casa: manejo de herramientas/Manuales. 

La matriz completa de capacitación con sus temas se encuentra en la 

ilustración 18. 

El gerente de Operaciones (COO) aprueba el plan de capacitación. 

La capacitación se realizará mediante la siguiente Matriz de Capacitaciones y 

deberá documentarla la persona que la imparta bajo un Control, según se muestra en 

la Hoja de Asistencia (Fig. 24). 

Ilustración 26. Matriz de Capacitaciones 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Período de Programación: Año 2018 Elaboró: Mario Ortega
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OBSERVACIONES:

Agente 4

Matriz de Capacitaciones

Procedimientos para el Proceso de Transporte Terrestre de Menaje de Casa en Costa Rica

Código: CUG-18

Gerente a cargo

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 5

CARGOS

Servicio al Cliente 

Iinducción

seguimiento y 

rastreo
Transporte Resultados
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5.9.1. Beneficios de la Propuesta 

Causa raíz: falta de capacitación. 

Mejora: plan de capacitación. 

Beneficios de la propuesta: 

• Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles, lo que crea 

responsabilidad y claridad de funciones y evita la indisciplina operaria. 

• Eleva el desempeño de los agentes, lo que reduce los errores por falta 

de capacitación. 

• Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la empresa ya que 

estos fueron comunicados durante las capacitaciones. 

• Agiliza la toma de decisiones y la solución de problemas mediante el 

conocimiento. 

5.10. SOLUCIÓN PARA EL PROBLEMA DE PROVEEDORES 

Evaluación y calificación de proveedores. 

Con el objetivo de solucionar el problema de proveedores se desarrolló e implementó 

la siguiente política para la evaluación y clasificación de los proveedores de 

transporte para la empresa Unigroup Costa Rica. 
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5.10.1. Objetivo 

Verificar el cumplimiento de los requisitos exigidos a los proveedores de transporte 

de Unigroup Worldwide Costa Rica para determinar si estos son aptos para formar 

parte de la lista de proveedores aprobados. 

5.10.2. Alcance 

La siguiente propuesta aplica para la evaluación y calificación de proveedores de 

Unigroup Costa Rica solamente. 

5.10.3. Evaluación de Proveedores 

La empresa y su gerencia han determinado que los siguientes serán los criterios de 

evaluación. 

5.10.4. Criterios para la Evaluación 

1. Precio: se evaluará el costo del servicio de transporte. 

2. Tiempo de tránsito: se evaluará el tiempo que dure para entregar el 

menaje de casa. 

3. Garantía del servicio: se evaluará si el proveedor posee un sistema que 

garantice el cumplimiento de los requisitos solicitados. 

4. Confiabilidad: se evaluará la confianza generada cuando se seleccione 

para una entrega. 

5. Experiencia: se evaluará la trayectoria de la compañía de transporte. 
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5.10.5. Ponderación de Criterios 

A los criterios antes descritos se les asignará una puntuación contra en nivel de 

cumplimiento, el valor asignado a cada uno de los criterios queda de la siguiente 

manera: 

Tabla 14. Ponderación de criterios 

 Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.10.6. Evaluación de los Resultados 

Para que un proveedor sea aprobado debe contar con una calificación mínima de 60 

puntos. En el caso de que un proveedor alcance un puntaje entre 50 y 59 puntos 

será considerado proveedor alternativo y se le asignarán ordenes de entrega en 

casos excepcionales, por ejemplo, incumplimiento de entrega, fallo de otro 

proveedor, etc. 

Si la calificación es menor a 50 puntos será un proveedor no aprobado y no se 

le deberá asignar ningún servicio. Los proveedores deben informarse de su estatus 

con la compañía y someterlos a una revisión de manera trimestral. 

5.10.7. Calificación del Desempeño de Proveedores 

Para la calificación al desempeño se tomarán en cuenta los siguientes criterios: 
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1. Calidad de servicio: se considerará el número de fallos de servicio, 

respecto al total de órdenes de entrega en el periodo de compra. 

2. Entregas en tiempo: se considerará el número de fallos de servicio, 

respecto al total de órdenes de entrega en el periodo de compra. 

3. Respuesta del proveedor: se considerará el desempeño del proveedor 

con respecto a los tiempos de respuesta para la solución de problemas 

y la calidad en la atención brindada de manera general. 

4. Entrega sin faltantes o daños por transporte: se considerará el 

desempeño del proveedor con respecto a las quejas de los clientes en 

temas de faltantes de mercadería o daños inherentes al transporte 

terrestre. 

Tabla 15. Calificación del desempeño de proveedores 

 Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.10.8. Puntajes por Criterio 

La obtención de puntaje para cada criterio de evaluación se debe hacer 

trimestralmente. Una vez descargado el reporte del Microsoft Share Point se 

procederá a obtener la puntuación total para cada criterio de evaluación y por cada 

proveedor, para esto, se utilizarán las siguientes fórmulas: 
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5.10.8.1. Fórmula para Calidad de Servicio 

𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑖𝑜 = [1 −
(1,5𝑥 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑛𝑜 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠)

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎
]x35 

El total de no conformidades = Total de órdenes de entrega de menaje con 

fallos. 

El total de servicios completados =total de órdenes de entrega asignadas. 

1,5= factor de relevancia para no conformidades. 

40= Puntaje máximo del criterio. 

5.10.8.2. Fórmula para Entregas en Tiempo 

𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 = [1 −
(1,1𝑥 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑓𝑢𝑒𝑟𝑎 𝑑𝑒 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜)

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎
] 𝑥25 

El total de servicios entregados fuera de tiempo = Total de órdenes entregadas 

después de la fecha establecida. 

El total de servicios completados = Total de órdenes de entrega asignadas. 

1,1= Factor de relevancia para no conformidades. 

25= Puntaje máximo del criterio. 

5.10.8.3. Fórmula para Respuesta del Proveedor 

El puntaje sobre la respuesta del proveedor será obtenido por el supervisor que, a la 

vez, utilizará el criterio de acuerdo con el trato recibido por parte del proveedor, 
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asignándole una única puntuación final sobre 30 puntos. 

5.10.8.4. Fórmula para Entrega sin Faltantes Ni Daños 

Entrega sin faltantes ni daños = [1 (
(1,2 𝑥 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑟𝑒𝑝𝑜𝑟𝑡𝑒 )

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎
)] 𝑥10 

El total de servicios entregados sin daños ni faltantes = Total de órdenes 

entregadas con reportes de daños o faltantes. 

El total de servicios completados = Total de órdenes de entrega asignadas. 

1,2= factor de relevancia para no conformidades. 

10= Puntaje máximo del criterio. 

Evaluación de resultados. 

La suma de los cuatro resultados suministrará la calificación total al 

desempeño por periodo por proveedor, esta calificación final será evaluada de la 

siguiente manera: 

Tabla 16. Puntajes por criterio 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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Tabla 17. Criterios y planes de acción 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.10.9. Planes de Acción 

Los resultados de las evaluaciones se deberán valorar y en algunos casos habrá 

acciones que realizar de manera interna y en otros casos se deberán plantear 

acciones o planes de trabajo a realizar con los proveedores. 

• Los planes de acción internos deben estar enfocados en la disminución 

de la dependencia o disminución del riesgo de suministro del servicio. 

• Los planes de acción a desarrollar con los proveedores deberán estar 

enfocados en la mejora continua de la calidad del servicio. Se deben 

limitar objetivos y tiempos de compromiso por parte de ambas partes. 
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5.10.10. Responsabilidades 

Es responsabilidad del supervisor logística hacer cumplir todo lo anteriormente 

dispuesto y reportar al gerente de operaciones las siguientes actividades: 

a) Evaluación de proveedores. 

b) Informar a todas las partes de los resultados. 

c) Evaluar trimestralmente a los proveedores. 

d) Calificación de proveedores. 

e) Informar a todos los proveedores del proceso y sus resultados. 

f) Descargar del Microsoft Share Point los reportes trimestrales. 

g) Solicitar a proveedores las acciones correctivas necesarias. 

h) Coordinar con los proveedores el cumplimiento. 

i) Llevar récord de todos los documentos. 

j) Calificar cuantitativamente el desempeño que posee cada uno de los 

proveedores en un determinado periodo, tomando como base el 

cumplimiento de los criterios de calificación dados. 

5.10.11. Beneficios de la Propuesta 

Causa raíz: Proveedores. 

Mejora: evaluación y calificación de proveedores. 
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Beneficios de la propuesta: 

• Delimita los estándares mínimos de servicio requeridos por la empresa. 

• Reduce los costos de reprocesos de transporte. 

• Evita que proveedores no calificados participen en el proceso. 

• Brinda una base sólida para la toma de decisiones respaldadas en la 

calificación del proveedor. 

5.11. SOLUCIÓN AL PROBLEMA DE LA INEXPERIENCIA 

Con la intención de solucionar el problema de inexperiencia de los agentes, la 

gerencia decide enfatizar la capacitación de los agentes, además de proveer una 

inducción formal que incluya horas de práctica. 

La inducción sería insuficiente si no se contrata al personal adecuado con las 

capacidades, experiencia y perfil para el puesto, por este motivo, se crea un perfil de 

puesto con la descripción de cargos y funciones para asegurar que la persona que 

ingresa cuente con la experiencia y capacidad mínima para cumplir las funciones de 

la mejor manera. 

Inducción nuevas contrataciones. Ver tabla 15 cuadro capacitación de nuevas 

contrataciones. 
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5.11.1. Perfil del Puesto de Agente 

5.11.1.1. Descripción del Cargo y Funciones 

Nombre del puesto: Agente asistente de logística. 

Departamento: Overseas Unigroup Costa Rica. 

Sección: Logística. 

Reporta a: Supervisor de logística. 

Supervisa a: N/A. 

5.11.1.2. Pautas Generales 

Todas las actividades ejecutadas por este cargo se encuentran sujetas a la política 

interna, reglamentos y disposiciones generales de Unigroup Worldwide Costa Rica. 

5.11.2. Descripción del Puesto 

Encargado de ingresar nuevas solicitudes de entrega en el sistema. Coordinar 

transporte de contenedores en tiempo y forma. Revisión de documentos de 

importación y exportación. Coordinar entrega de carga a destino final en tiempo y 

forma, revisión de documentos de entrega final. Recopilar documentos de viajes 

realizados y enviarlos al departamento de Facturación para su cobro y pago de 

facturas. Asignar carga a proveedores de transporte, según los lineamientos 

establecido por la empresa. Monitorear ordenes vía correo electrónico y vía teléfono. 

Atención directa con clientes de forma profesional y cordial. 
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5.11.2.1. Posición en la Organización 

Organigrama de la posición en la empresa: 

Ilustración 27. Organigrama de posición dentro de la empresa 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.11.3. Misión del Puesto 

Gestionar y controlar la logística del transporte de menaje de casa. 

5.11.3.1. Funciones Principales 

• Controlar el cumplimiento de los procedimientos operativos en las 

actividades de la mudanzas internacionales. 

• Reportar al supervisor de Logística los resultados de cada entrega y 

posibles mejoras en los procesos. 
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• Brindar servicio al cliente interno y externo. 

• Controlar los gastos de transporte y velar por el cumplimiento de las 

entregas. 

• Gestionar la relación con los proveedores y clientes. 

• Colaborar con el cumplimiento de proyectos para la mejora continua de 

la empresa. 

• Coordinar y contratar el transporte terrestre, marítimo con navieras, así 

como las mejores agencias aduanales. 

• Buscar la mejora de tarifas y mejores proveedores. 

• Dar seguimiento a los servicios nacionales e internacional. 

• Reducir los tiempos de entrega de menaje de casa. 

• Reservar fletes con las navieras y transportistas. 

5.11.3.2. Coordinaciones Principales 

Internas: agentes de su departamento, finanzas, compras y con los cuarteles 

generales en EE. UU. 

Externas: principalmente, con clientes, transportistas y personal de bodegas 

entre otras entidades. 
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5.11.4. Perfil 

5.11.4.1. Formación Académica 

Egresado de la carrera de Administración Aduanera o Ingeniería Industrial con grado 

de bachiller como mínimo. 

Experiencia: mínimo 02 años en funciones/ puestos similares. 

Experiencia deseada: logística, aduanas, transporte, navieras. 

Conocimientos: vinculados a las funciones del puesto. 

Idiomas: mínimo de 90 % de dominio del idioma inglés. 

Ofimática: manejo de programas de Microsoft como: Word, Excel y Share 

Point. 

Habilidades y competencias. 

• Procesos administrativos (back office). 

• Gestión de logística y transporte. 

• Capacidad analítica. 

• Tecnologías de la información. 

• Servicio al cliente. 

• Alto sentido de priorización de tareas. 
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Solución de problemas. 

Los problemas más complejos que presenta el puesto de trabajo se basan en 

situaciones repetitivas que se solucionan con la experiencia del puesto y situaciones 

más complejas que se solucionan por medio de juicio y criterio. 

Toma de decisiones. 

Cualquiera que sea una decisión no operativa debe consultarse con el 

supervisor de logística y proceder acorde. 

5.11.5. Beneficios de la Propuesta 

Causa raíz: Inexperiencia. 

Mejora: programa de inducción y creación de perfil del puesto. 

Beneficios de la propuesta: 

• Práctica con casos hipotéticos y reales antes del manejo de casos en 

vivo. 

• Contratación de personal idóneo en capacidades y aptitudes. 

• Conocimiento de su posición y a quién debe reportar en la 

organización. 

• Afiliación con la visión y misión de la empresa. 
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5.12. SOLUCIÓN PARA LA INDISCIPLINA OPERARIA 

Tras el trabajo de investigación realizado se encuentra este problema, que afecta 

directamente al problema de la reducción de la rentabilidad antes expuesto. Debido a 

lo anterior se busca la forma de desarrollar un documento que lleve a cada 

colaborador al límite que debe acatar las normas y procedimientos para evitar 

sanciones. 

Con la clara intención de asegurar que los agentes sigan los pasos de los 

procesos antes descritos y disminuir la indisciplina operaria se redacta la siguiente 

política interna. Las políticas dictan, en definitiva, las conductas que espera la 

empresa tanto de sus trabajadores como de los terceros que se relacionan con esta, 

así como las conductas indeseadas y la forma de evitarlas o actuar frente a ellas. 

5.12.1. Objetivo de la Política Interna 

Disminuir el incumplimiento de los estatutos y determinar medidas de disciplina 

operaria mediante una política interna que se encarga de establecer estándares para 

fomentar y fortalecer la excelencia operacional, asegurando su evolución y mejora 

continua en el tiempo. 

5.12.2. Alcance de la Política Interna 

Esta propuesta aplica solamente para el área operativa y de servicio cliente en el 

departamento Overseas de la empresa UGWWCR, a las Gerencias (manager) y a 

los agentes que laboran en esa área. 

Las políticas operativas y de servicio al cliente buscan de manera directa la 
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mejora y el aumento de la rentabilidad en el servicio que se presta a los clientes que 

contratan el transporte de menaje de casa desde el exterior con arribo a puerto 

marítimo en Costa Rica. 

5.12.3. Normas Generales 

a) Se deben observar estrictamente los procedimientos establecidos por la 

gerencia en temas de logística y transporte de menaje de casa. 

b) Los procedimientos aquí descritos son de aplicación general para todos 

los agentes, según cada puesto y jerarquía. 

c) Ninguno de los procedimientos podrá modificarse o alterarse en su 

contenido sin la autorización de la gerencia de Unigroup. 

d) Es responsabilidad del departamento de Overseas ejecutar los 

procedimientos descritos en el manual de transporte de menaje de 

casa. 

e) La Administración pondrá en conocimiento general de la empresa las 

nuevas disposiciones aprobadas. 

f) Los equipos de cómputo deben utilizarse eficiente y, únicamente, para 

el desempeño de las funciones encomendadas. 

g) Queda estrictamente prohibido utilizar Internet para gestiones 

personales o revisar redes sociales. 

h) Los agentes deben seleccionarse en función del perfil específico del 
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puesto y estar capacitado para satisfacer las necesidades del cliente y 

deberán ser capaces de combinar escenarios de servicio como: 

información, resolución, seguimiento de solicitudes y demás productos 

y servicios disponibles, atención de quejas, recepción de reclamos, etc. 

i) La Administración deberá eliminar cualquier trámite, documento o 

requisito redundante de documentación para la obtención del servicio 

de transporte. 

5.12.4. Política de Servicio al Cliente 

a) La atención y servicio al cliente serán acciones de alta prioridad. La 

gerencia deberá asegurarse de que todos los colaboradores se 

encuentren orientados a servir con efectividad al cliente interno o 

externo, utilizando normas de cortesía, amabilidad y cordialidad. 

b) Los agentes son los principales responsables de la atención al cliente y 

deberán estar enfocados a dirigir sus acciones hacia un servicio integral 

con el objetivo principal de satisfacer las necesidades del cliente. 

c) La gerencia deberá poner a disposición de los clientes la mayor 

cantidad de maneras de contacto posibles, principalmente los correos 

electrónicos teléfonos, etc. 

d) Los agentes deben contestar los correos internos en un plazo no mayor 

a 4 horas y los externos no mayores a 2 horas. 

e) El teléfono siempre debe contestarse máximo al cuarto aviso de 
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llamada y el contestador automático debe incluir un saludo y un 

mensaje en el que informe que la llamada se le devolverá pronto. 

f) Las quejas presentadas por concepto de fallos de servicio, daños, etc.; 

deberán ser registrarse correctamente en el sistema utilizando el 

Microsoft Share Point y se debe procurar su solución en forma 

inmediata; salvo los casos que requieran análisis, investigación y 

soporte de otras áreas, para cuyo efecto el plazo no deberá ser mayor a 

8 días hábiles. 

g) Mantener la objetividad como principio fundamental. 

h) La Administración deberá gestionar el mejoramiento continuo de la 

atención y servicio al cliente. 

5.12.5. Políticas Operativas 

a) Es responsabilidad de los jefes de almacén verificar que el expediente 

de cada servicio de menaje de casa esté completo y actualizado. 

b) El Supervisor deberá garantizar que se lleve correctamente el registro 

de transportistas en la base de datos. 

c) El perfil del puesto, diseñado en función de la complejidad de las tareas 

y de la naturaleza del trabajo, será la guía principal para la selección de 

candidatos y para la contratación de los agentes. 

d) Toda nueva orden de entrega deberá estar correctamente registrada en 
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el sistema; para cuyo efecto se debe utilizar el procedimiento de 

“transporte de menaje de casa”. 

e) El agente deberá verificar toda la documentación recibida antes de 

reenviarla para cualquier gestión. 

f) No se aceptarán invitaciones, gratificaciones, favores o cualquier otro 

tipo de compensación, que pueda interpretarse como un intento para 

influir sobre la integridad e independencia. 

g) Confidencialidad: cualquier personal de la empresa que pueda tener 

acceso a la información personal, se deberá regir bajo una cláusula de 

confidencialidad mediante la cual se les prohíba de manera expresa 

divulgar cualquier información que conozcan. 

h) Velar por el principio de transparencia, es decir, deben ser tan abiertos 

como sea posible sobre las acciones y decisiones que realicen en 

ejercicio del cargo. 

i) Cumplir a cabalidad con las metas que sean indicadas por el superior 

jerárquico. 

j) Los agentes deben realizar los servicios de transporte al menor costo y 

máxima calidad posible. 

k) Para adjudicar un transporte a un proveedor se deberá tomar en 

consideración el precio, plazo de entrega, calidad, confiabilidad y 

experiencia del proveedor. 
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l) Se deberá contar con un listado de precios de transporte referenciales 

actualizados el Microsoft Share Point. 

m) Es responsabilidad de los agentes dar seguimiento a cada una de las 

entregas y retorno de los contenedores vacíos a la naviera. 

En caso de incumplimiento de alguna de las disposiciones o normas 

anteriormente descritas por parte de alguno de los colaboradores, Unigroup 

implementará sus procedimientos disciplinarios y sancionatorios establecidos en sus 

políticas internas o el Reglamento Interno de Trabajo o las normas laborales 

aplicables para el efecto. 

5.12.6. Política de Disciplina Progresiva para los Colaboradores de Unigroup 

Costa Rica 

Existen actos que se consideran inapropiados porque interfieren con el orden, la 

armonía, seguridad y eficiencia de los procesos en el lugar de trabajo. Esta política 

aplicará en conjunto con la ley laboral vigente en Costa Rica. Aquellos empleados 

que incurran en las siguientes faltas, estarán sujetos a acción disciplinaria, incluso el 

despido. 

Cualquier acción disciplinaria debe estar debidamente documentada con el 

máximo detalle posible. Debe contener como mínimo el defecto en el rendimiento, 

como se identificó, cómo se le comunicó al colaborador y los pasos necesarios para 

resolver la situación. 
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5.12.6.1. Amonestación Verbal 

Cuando la conducta del colaborador amerite una amonestación verbal conforme a lo 

establecido en esta política, el supervisor deberá citar al colaborador a una reunión, 

le amonestará sobre la situación específica y, a la vez, le exhortará a corregirla 

indicando cuál sería la siguiente acción correctiva si la situación se repite. El 

supervisor debe registrar fecha, propósito e informar al gerente de operaciones. 

5.12.6.2. Amonestación Escrita 

Cuando la conducta del colaborador amerite una amonestación escrita conforme a lo 

establecido en esta política, el supervisor preparará una carta en la cual indica los 

hechos, la norma que infringe y le indica al colaborador que lo anterior es una 

amonestación escrita y, a la vez, le exhortara a corregirla indicando cuál sería la 

siguiente acción correctiva si la situación se repite. El supervisor debe registrar fecha, 

propósito y mantener copia firmada e informar al gerente de operaciones. 

5.12.6.3. Suspensión 

Dirigir caso a la oficina de Recursos Humanos con copia al gerente de operaciones 

para su debido proceso. 

5.12.6.4. Despido 

Dirigir caso a la oficina de Recursos Humanos con copia al gerente de operaciones 

para su debido proceso. 
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5.12.7. Definiciones de la Política 

Tardía habitual. Se entenderá como tardía habitual 3 o más en un mes de trabajo. 

Ausencias habituales. Se entenderá como ausencia habitual 2 o más en un 

mes de trabajo. 

Ausentarse del lugar de trabajo. Se entenderá como ausentarse del lugar de 

trabajo cuando el colaborador se retire de la oficina sin autorización del supervisor. 

Abandono de trabajo. Ausentarse por más de 5 días seguidos sin justificación. 

Responsabilidad de documentar y aplicar sanciones. 

Las sanciones las debe aplicar el supervisor y el gerente operativo de la 

empresa con el apoyo del departamento de Recursos Humanos. 

• Supervisor- amonestaciones verbales y escritas. 

• Gerente operativo- amonestaciones, suspensiones y despidos. 
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5.12.8. Sanciones Progresivas 

Tabla 18. Sanciones progresivas 

Fuente: elaboración propia, 2018 
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5.12.9. Beneficios de la Propuesta 

Causa raíz: Indisciplina operaria. 

Mejora: programa de inducción y creación de perfil del puesto. 

Beneficios de la propuesta: 

• Dictar las conductas y responsabilidades esperadas por la empresa. 

• Disminuir el incumplimiento de los estatutos. 

• Establecer estándares para fomentar y fortalecer la excelencia. 

• Determinar medidas de disciplina. 

5.13. CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA 

Esta fase del proyecto se realiza como parte del compromiso de la conservación de 

resultados de las mejoras propuestas y permite medir, verificar y dar seguimiento a 

las acciones tomadas para solucionar el problema. 

Para mantener consistencia en el proceso y para sustentar las mejoras se 

establecen las siguientes mediad de control: 

5.13.1. Confirmación con el Proveedor de Transporte 

Toda comunicación por teléfono debe ser después sustentada con un correo 

electrónico de seguimiento de lo conversado durante la llamada. 
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5.13.2. Fallas de Servicio o No Conformidades 

Con el objetivo de establecer un solo medio para el manejo de quejas y reclamos de 

no conformidades del servicio, se propone un formato en línea. El registro de las no 

conformidades de cualquier actor del proceso debe registrarse en el Microsoft Share 

Point en la pestaña de Service failures. 

5.13.2.1. Formato 

Contendrá un único formato para evitar el desorden de información y facilitar la 

exportación hacia tablas dinámicas. La gerencia deberá velar por el cumplimiento del 

registro y análisis de la información de manera mensual. 

5.13.2.2. Registro de los Fallos de Servicio en el Microsoft Share Point 

Ante cualquier fallo de servicio, incluyendo costos mayores a los establecidos, se 

debe llenar el registro en el sistema que se encuentra ubicado en Microsoft Share 

Point en la pestaña de Service failures como se muestra, a continuación. 
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Ilustración 28. Registro de fallos en el Share Point 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.13.2.2.1. Requerimientos Mínimos 

Los requerimientos mínimos para que el registro sea efectivo son los siguientes: 

A. Dirección del servicio. 

B. Tipo de servicio. 

C. Categoría. 

D. Responsable. 

E. Causa raíz. 

F. Indicar si hubo pérdida. 

G. Cantidad de dólares USD. 
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5.13.2.2.2. Ejemplo de Requerimientos Mínimos 

Estos se muestran a continuación: 

Ilustración 29. Requerimientos de información en el SharePoint 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.14. MANUAL DE PROCESO 

A pesar de que el manual de proceso es un componente del sistema de control 

interno por sí mismo, se opta por agregar una check list no solo para verificar los 

pasos y reducir los errores, sino como guía básica de auditoría, lo que lo convierte en 

una herramienta de ayuda en la gestión del Sistema de Calidad. 

Ahora que el supervisor del área no tiene funciones operativas (aprobando 

costos de facturas) se concentra más en sus labores admirativas entre las cuales 

resalta supervisar que el uso del manual y la check list sea correcto en todos los 

casos de transporte. 
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El supervisor deberá llevar registro de cada transporte de menaje de casa 

realizado para evaluar, controlar y dar seguimiento al comportamiento del proceso, 

para esto, se deberá reunir mensualmente con la gerencia para compartir los 

resultados. 

La check list es automática y muestra el porcentaje de progreso de cada 

etapa, como se muestra en la siguiente figura: 



136 

 

5.14.1. Check List Automática 

Ilustración 30. Check List Automático 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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5.15. CONTROL DE CAPACITACIÓN 

La capacitación debe contar con un método de control para que se cumpla, por esto, 

se diseñaron las hojas de asistencia y de evaluación tanto de la capacitación como 

de su facilitador, ya que esto permite obtener la información adecuada para mejorar 

futuras capacitaciones o temas de formación. 

El supervisor deberá llevar registro de cada capacitación y evaluación 

realizada con la intención de reunirse semestralmente con la gerencia para compartir 

los resultados y determinar en conjunto las necesidades de capacitación. 

5.15.1. Registro de Capacitación 

Ilustración 31. Hoja de Control de Asistencia de Capacitaciones 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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5.15.2. Evaluación de la Capacitación 

Ilustración 32. Evaluación de capacitaciones 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.16. CONTROL DE ESTANDARIZACIÓN 

La estandarización completa vendría de la casa matriz en los Estados Unidos como 

lo estableció la gerencia. Como primer paso en esa estandarización y como control 

de la mejora continua se determina iniciar con los registros y resultados de cada una 
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de las órdenes generadas. 

5.17. CONTROL PROVEEDORES 

La gestión de evaluación de proveedores se debe realizar trimestralmente. (Ver tabla 

16). 

5.18. CONTROL PARA LA INEXPERIENCIA 

Las evaluaciones de capacitación e inducción deben acompañarse de una revisión 

anual de los perfiles de puesto en busca de una mejora continua. 

• No se debe contratar a ningún colaborador nuevo que no cuente con 

todos los atestados que se indican en el perfil del puesto. 

• La calificación brindada por nuevos ingresos en la hoja de evaluación 

de la inducción debe ser mayor a un 8, de lo contrario el facilitador debe 

bridar un informe causa - raíz al gerente. 

5.19. CONTROL DE LA INDISCIPLINA OPERARIA 

Con la implementación de la disciplina operativa y la política interna se pretende 

proporcionar los controles administrativos necesarios y las bases de una 

administración de los procesos que le permita a la empresa Unigroup desarrollar sus 

operaciones de la mejor manera. 

a) Las políticas internas y su efectividad deben revisarlas anualmente la 

gerencia en aras de la mejora continua de la compañía. La gerencia 
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debe reunirse al menos dos veces al año y sus decisiones deberán 

constar en actas debidamente elaboradas. 

b) Las medias de control y sanciones respectivas en caso de ser 

necesarias deben basarse en la política interna descrita en este mismo 

documento. La gerencia debe reunirse al menos dos veces al año y sus 

decisiones deberán constar en actas debidamente elaboradas. 

c) Cualquier comunicación escrita debe estar firmada por el representante 

de la empresa y el colaborador. 

d) Realice seguimiento de la situación en todo momento y realice un plan 

desarrollo después de una amonestación escrita. 

Business Case 

En este análisis y con base en el análisis del Forecast se puede observar que, 

si se contratara un recurso único y exclusivo para la realización de estas actividades, 

generaría un costo de inversión de $9.200,00. Sin embargo, también se evidencia 

que la rentabilidad proyectada genera un remanente de ingreso neto aproximado de 

$39.012.00 con lo cual la compañía recuperaría la inversión en un tiempo promedio 

de 4 meses. Se estima que con la implementación se obtendría una mejoría de al 

menos un 80 % de las principales causas que hacen que disminuya la rentabilidad de 

la empresa Unigroup. 
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El costo del recurso único para le realización de las actividades se obtiene de 

un costo promedio de las empresas de consultorías de gestión empresarial. 

5.20. DIAGRAMAS DE GANTT 

A continuación, se presentan los diferentes diagramas de la planificación de la 

propuesta. 
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5.20.1. Diagrama de Gantt de Retorno de la Inversión 

Ilustración 33. Diagrama de Gantt 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Por medio del diagrama de Gantt se confirma la expectativa de la 

recuperación económica planteada conforme a los tiempos expresados y en las 

cantidades indicadas. 

5.20.2. Diagrama Gantt para la Capacitación 

Ilustración 34. Diagrama de Gantt 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Por medio del diagrama de Gantt anterior se muestra el plan de capacitación 

planteado conforme a los temas y tiempos indicados. 
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5.20.3. Diagrama de Gantt para el Diseño de Manual de Procedimiento 

Ilustración 35. Diagrama de Gantt 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Por medio de este diagrama de Gantt se muestra el plan diseño del manual de 

procedimientos. 

5.20.4. Diagrama de Gantt para la Estandarización del Proceso 

Ilustración 36. Diagrama de Gantt 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

Por medio del anterior diagrama de Gantt se muestra el plan de 

estandarización del proceso. 

5.20.5. Diagrama de Gantt de Evaluación de Proveedores 

Ilustración 37. Diagrama de Gantt. Evaluación de proveedores 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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El diagrama de Gantt anterior muestra el plan de evaluación de los 

proveedores. 

5.20.6. Diagrama de Gantt para la Inexperiencia 

La inexperiencia se trabaja desde dos aristas, una la inducción y otra el diseño del 

perfil del puesto. A continuación, se muestran ambos diagramas de Gantt 

respectivamente. 

5.20.6.1. Inducción 

Ilustración 38. Diagrama de Gantt. Inducción 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.20.6.2. Diseño del perfil del puesto 

Ilustración 39. Diagrama de Gantt. Diseño del perfil del puesto 

Fuente: elaboración propia, 2018. 
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5.20.7. Diagrama de Gantt de Indisciplina Operaria 

Ilustración 40. Diagrama de Gantt de diseño de política interna 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

El diagrama anterior muestra el plan del diseño de la política interna para 

controlar la indisciplina operaria. 

5.21. INDICADORES DEL PROCESO 

La finalidad del siguiente indicador es que la empresa tenga la capacidad de 

monitorear las variaciones del proceso que se realiza para el transporte de menaje 

de casa. El seguimiento se debe concentrar en la verificación del comportamiento de 

la meta o indicador de $700 de ganancia por cada transporte establecido por la 

organización. 

Nombre: transporte de menaje de casa. 

Objetivo: asegurar el cumplimiento de la ganancia por orden procesada. 

Fórmula: 

(
𝐺𝑎𝑛𝑎𝑐𝑖𝑎𝑠 < $700

∑ 𝐺𝑎𝑛𝑎𝑐𝑖𝑎𝑠 > $700
) 𝑥100 

Método de cálculo: se suma la ganancia de cada una de las ordenes con 

ganancias menores a $700 USD y se divide entre la suma de cada una de las 
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órdenes con ganancias mayores a $700 USD. 

Fuente de Información: el reporte de ganancia por orden procesada 

(Profitability report). 

Unidades del Indicador: porcentaje. 

Frecuencia de Medición: semanal. 

Dueño del Indicador: supervisor de departamento Overseas. 

Responsable de obtener la información: supervisor de departamento 

Overseas. 

Nivel Mínimo: 0 % Nivel Máximo: 40 %. 

5.21.1. Acciones por Realizar Cuando el Indicador está Fuera del Rango 

Tabla 19. Acciones por realizar cuando el Indicador esta fuera de rango 

Rango 
menor 

Rango 
mayor 

Acción 

≥0% 20% Mantener vigilancia para mantener el resultado. Realizar 
reuniones periódicas con los agentes de transporte para 
mejorar continuamente. Tomar acciones de seguimiento 
cuando el resultado del indicador esté cercano al límite 
máximo del rango. 

>20% 40% Indagar con los agentes el porqué del resultado. Solicitar la 
causa raíz de cada uno de los casos con ganancias 
menores a $700 USD. Dar a conocer los resultados al 
gerente de operaciones para que este discuta las razones 
con el agente aduanero. 

Realizar reuniones periódicas con ellos para mejorar 

continuamente. Conviene enviar correos recordatorios a 

los agentes en los que se comunique la importancia de 

mantener las ganancias mínimas establecidas. 
 

>40%  Dar a conocer los resultados al gerente de operaciones 
para que este tome las medidas pertinentes y aplique las 
debidas sanciones al (los) agente(s) correspondientes. 
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Tomar un plan de acción inmediato si se repite dos periodos 
consecutivos. 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

5.22. EVALUACIÓN FINANCIERA 

La evaluación financiera desarrollada, a continuación, respalda la propuesta de este 

trabajo mediante la definición de los egresos que se generan con la puesta en 

marcha del proyecto y los beneficios futuros. Con esto, se obtendrá como resultado 

el análisis de esta evaluación con el objetivo de determinar la conveniencia de la 

inversión. 

5.22.1.  Costos (Egresos) 

Se proyecta un impacto económico positivo mostrado por medio del Business Case 

en el que se programa el retorno de la inversión en aproximadamente cuatro meses, 

mediante la capacitación, el diseño de un manual de procedimientos, análisis de 

proveedores, políticas internas y en el futuro una estandarización desde la casa 

matriz, lo que evitará que continúe la disminución de la rentabilidad de la empresa 

con el ritmo negativo proyectado y la variabilidad de resultados que van en perjuicio 

tanto de la empresa como del cliente. 
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Tabla 20. Costos de la propuesta 

Fuente: elaboración propia, 2018. 

La tabla anterior se soporta con el costo de un recurso único dedicado 

exclusivamente al proyecto, con el pago del tiempo invertido al ingeniero industrial a 

cargo del proyecto. 

En este análisis, se puede observar que, si se contratara un recurso único y 

exclusivo para la realización de estas actividades, generaría un costo de inversión de 

$9.200,00. Sin embargo, también se evidencia que las pérdidas proyectadas generan 

un remanente de ingreso neto aproximado de $39.012.00, con lo cual la compañía 

recuperaría la inversión en un tiempo promedio de 4 meses. 

5.23. PROYECCIÓN DE INGRESOS PARA EL AÑO 2019 

Con base en la eliminación del 80 % de las causas que generaban la disminución de 

la rentabilidad en el transporte de menaje de casa para la empresa UGWWCR, se 

puede esperar una diferencia de tan solo un 20 % para el año 2019 del total de 

diferencias en rentabilidad anteriormente expuestas entre las ganancias proyectadas 

y las ganancias reales.

1 Diseño de capacitación. 1,800.00$       Única vez 428.57$                         

2 Diseño de procedimiento. 2,000.00$       Única vez 476.19$                         

3 Estandarizar 1,500.00$       Única vez 357.14$                         

4 Evaluar proveedores 1,000.00$       Única vez 238.10$                         

5 Diseño de plan de inducción 1,700.00$       Única vez 404.76$                         

6 Diseño de Políticas internas 1,200.00$       Única vez 285.71$                         

9,200.00$      2,190.48$                     

Numero Inversión inicial Valor unitario Desembolso Mensual

Total

Frecuencia 

Diferencia total real para el 2018 Diferencia proyectada para el 2019 Beneficio total proyectado del proyecto para el 2019

39,012.00$                                        7,802.40$                                               31,209.60$                                                                               
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CAPÍTULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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6.1. CONCLUSIONES 

En la presente tesis se rediseñó el proceso logístico de transporte de menaje de casa 

con la intención de mejorar el servicio de la empresa Unigroup Worldwide Costa Rica 

y, al finalizar el proceso, se extraen las siguientes conclusiones: 

1. Se identificó y diagnosticó la gestión del proceso logístico que realizaba 

el departamento de Overseas, el cual lo realizaba de la misma manera 

desde el inicio de operaciones de la empresa en el país. De esta forma, 

se determinaron los procesos y subprocesos que se debían realizar 

para mejorar el servicio. Como resultado de este diagnóstico se 

evidenció que no existía ningún tipo de procedimientos ni métodos de 

trabajo estandarizados, lo que representó una gran oportunidad de 

mejora para implantar sistemas de procedimiento, control y evaluación. 

2. Con la colaboración de todos los actores del proceso y el uso de 

herramientas de ingeniería se determinaron los factores que generaban 

más errores y no conformidades del proceso. Estos se identificaron 

como: la falta de capacitación, procedimiento y estandarización. 

3. Mediante la identificación y registro de cada de etapa del proceso se 

logró determinar los puntos críticos de la operación que requerían 

mejoras. Se brindaron propuestas de solución con impacto positivo que 

no solo permiten ahorros significativos, sino que también permiten crear 

historia en las decisiones debido a que, en la mayoría de los casos, 

estas decisiones fueron tomadas previamente sin registro o medición 



151 

 

alguna. A estas etapas críticas del proceso se les aumentó la 

oportunidad de detección del fallo y se les redujo su índice prioritario de 

riesgo. 

4. Todos los procesos del sistema logístico tenían en común la falta de 

procedimientos de operación estandarizados, por esto, se propuso un 

rediseño operativo de la gestión actual mediante la implementación de 

mejores prácticas, reducción de posibles fallos y, además, se agregaron 

controles de variabilidad, monitoreo y evaluación de procesos que eran 

inexistentes. 

5. Mediante el diseño y el uso continuo de un manual de procedimientos 

se homologan las mejores prácticas realizadas por los diferentes 

agentes, esto sirve como un mecanismo de consulta y guía en cada una 

de las etapas. 

6. Con base en la eliminación del 80 % de las causas que generaron las 

pérdidas en los años 2017 y 2018 se proyecta un beneficio total del 

proyecto para el cierre del año 2019 de $31,209.60 USD. 

6.2. RECOMENDACIONES 

1. Organizar un equipo que tome ventaja de este trabajo de investigación 

como antecedente para liderar un cambio hacia una gestión por 

procesos en toda la empresa y puedan dar seguimiento a las mejoras 

implantadas con el fin de lograr la mejora continua. 
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2. Se recomienda a la gerencia trabajar sobre la base del Ciclo Deming: 

planear, hacer, inspeccionar, actuar y retroalimentar, el cual puede 

separarse en ciclo anual, mensual y control de operaciones diarias. 

3. Buscar opciones de mejora en las relaciones con los proveedores de 

transporte y así lograr acuerdos que contengan los estándares mínimos 

de servicio esperados para asegurar la entrega de un producto de 

calidad que llene las expectativas de los clientes internos del proceso y 

que afectan positivamente al cliente final. 

4. Como estrategia para impulsar y motivar la idea de mejora continua, la 

gerencia podría generar un plan de premiación/bonos a lo largo del año 

a los agentes que se destaquen por mantener los resultados positivos. 
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Anexo #1. 
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Anexo #2. 
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Anexo #3. 
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Anexo #4. 
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