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Glosario 
 

Análisis de Solicitud: Conforme a los recursos existentes y a fin de procurar atender la 
demandad de los usuarios y hacer un aprovechamiento eficiente de los recursos se analiza 
el requerimiento verificando si existe disponibilidad de flota o no. 

Arriendo: forma en la cual se paga el costo del contrato de los servicios de vehículos 
livianos. Este arriendo puede ser: permanente, especial o a través del pool, efectuando en 
cada caso una solicitud. 

Calidad esperada: Es el nivel de calidad anticipada por el cliente y puede ser definido en 
términos de previsiones explícitas e implícitas. 

Calidad objetivo: Es el nivel de calidad que el proveedor y área de vehículos livianos tienen 
por objeto proporcionar al usuario. 

Calidad percibida: Es el nivel de calidad percibida por los usuarios al utilizar el servicio, 
también es el nivel de calidad percibida por el área interna de V.L. al arrendar el servicio. 

Carpooling: Servicio compartido del recurso de transporte por un conductor con uno o más 
pasajeros, para los viajes que son específicamente hacia el lugar del trabajo.  

Carry´s: Servicio de Transporte a los usuarios de la división. 

Devolución del Vehículo: La devolución se efectúa en el en el Pool Vehículos Livianos, 
lugar habilitado para estacionar los vehículos del Pool. Se debe respetar las horas y/o días 
por los cuales se solicitó, esto es controlado. 

Encuesta de satisfacción del cliente: Encuestas diseñadas para evaluar en qué medida el 
cliente considera que han sido satisfechas sus expectativas. 

Flota Permanente: Vehículos, que permanecen en servicio durante el transcurso del 
contrato actual los cuales están identificados y poseen usuarios responsables.  

Flota de Reemplazo: Son los vehículos destinados a complementar y asegurar una 
disponibilidad total de las flotas señaladas precedentemente. 

Focus Group: Grupo Focal, es una técnica cualitativa de estudio de las opiniones o 
actitudes de un público, utilizada en ciencias sociales y en estudios comerciales. 

Likert:  Es un método de escala bipolar que mide tanto el grado positivo como neutral y 
negativo de un enunciado. 

Outsourcing: Es el proceso en el cual una organización contrata (delega) a otras empresas 
externas para que se hagan cargo de parte de su actividad o producción. 

Pool de Vehículos: Sistema que optimiza el uso de vehículos, destinados a diversas áreas 
dentro de la división al cual pueden acceder los usuarios con una solicitud directa a la 
Unidad de Transporte de Personal. 

Reserva: Envío de solicitud vía mail o teléfono para poder arrendar un vehículo.  
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SAP: Número de Identificación de Personal de Planta. 

Survey Monkey: Herramienta proveedora de soluciones de encuestas basadas en la web, 
es una plataforma útil para realizar encuestas, cuestionarios y recopilación de datos. Esta 
permite a los usuarios la creación de encuestas en línea. 

Vehículo liviano: Son todos aquellos que para su conducción la ley exige la posesión de 
licencia de conductor clase B, tales como camionetas. 
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Resumen 
 

 

Las empresas mineras tienen por misión generar cobre para la exportación a través 
de procesos estrictos de calidad y seguridad tanto para las personas como para los bienes 
de infraestructura.  Sobre esta base se inscriben todas las actividades y tareas que deben 
desarrollarse para el cumplimiento del objetivo final. 

Específicamente existe la Unidad de Transporte de Personal que tiene la 
responsabilidad de gestionar el traslado de todo el personal que labora en las distintas áreas 
geográficas de la empresa. Dentro de ésta se encuentra el Área Vehículos Livianos, cuya 
función es proveer de movilización permanente o esporádica a los distintos usuarios de 
planta. 

Debido a que la provisión de transporte se realiza a través de medios externos por 
contratos de arriendo por periodos fijos considerables, es necesario contar con buenas 
empresas proveedoras, obteniendo un contrato basado en altos  estándares de 
cumplimientos estrictos de calidad, eficiencia y seguridad. 

Generalmente ocurre que los procesos de prestación de servicios se dificultan por 
una cantidad de problemas que provocan ineficiencias: alzas en la accidentabilidad, y otros 
que se traducen en una alta insatisfacción de los clientes internos, quienes transmiten sus 
malas experiencias por la baja calidad del servicio entregado, emitiendo quejas y reclamos al 
Área de Vehículos Livianos quienes se ven en la necesidad de tener un control y gestión del 
servicio para así aumentar la calidad. Y es aquí donde se genera una oportunidad para 
desarrollar esta memoria. 

En este trabajo se investigó y midió la calidad del servicio que entrega el área de 
vehículos utilizando la herramienta Servqual propuesta por Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 
donde se encontraron y determinaron los aspectos que afectaban la percepción del servicio 
junto con datos sobre las deficiencias más notorias entre la brecha de percepción y 
expectativas, detectando las principales problemáticas y falencias del servicio prestado.  

Éstas causas fundamentalmente se debieron a problemáticas en cuanto a la 
disponibilidad en la prestación de equipo de transporte, demoras en entrega de vehículo, los 
vehículos arrendados no cumplen con las expectativas del usuario y falta de cumplimiento 
con las promesas realizadas en torno al requerimiento del mantenimiento y reparación entre 
otras. 

Adicionalmente se utilizó la metodología del Cuadro de Mando Integral propuesto por 
Kaplan y Norton para enlazar los datos sobre la calidad del servicio y en base a esto 
proponer  el CMI con los respectivos indicadores al equipo de trabajo, evaluando la 
factibilidad de efectuar las mediciones, analizando las formulas y la captación de información 
de datos existente para resolverlas. 

Finalmente se propone un conjunto de indicadores clave de desempeño (KPI's) los 
que están fuertemente alineados con los objetivos estratégicos del  área y fundamentados 
principalmente en las metas que se desean alcanzar. 
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Concluyendo así que se debía mejorar en los siguientes aspectos de confiabilidad, 
capacidad de respuesta y garantía en el servicio de mantenciones, reparaciones y gestión de 
ambas áreas, entregando vehículos reparados sin fallas posteriores donde no tuviesen que 
volver a reingresar al taller, ejecución de entrega rápida y expedita, disponibilidad de 
vehículos solicitados, cubriendo la cantidad de unidades de reemplazo y solicitudes de 
usuarios respectivamente. 
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1.  Introducción 
  

 
 El trabajo desarrollado consistió en presentar una propuesta de Indicadores Clave de 
desempeño bajo la herramienta de un Cuadro de mando que permitiera controlar la calidad 
del servicio que provee el área de vehículos livianos dentro de una empresa de la minería del 
cobre.  

El propósito del cuadro de mando y sus indicadores que posee son controlar la 
calidad del servicio en las dimensiones afectadas bajo la percepción negativa de los usuarios 
que utilizan el servicio. Estas son confiabilidad, tiempos de respuesta y garantía entre otras. 
Todos estas dimensiones con sus respectivos criterios del servicio son presentados y 
explicados en el presente trabajo de título. 

En el capítulo II se da a conocer el contexto de estudio, haciendo alusión a la 
industria minera y procesos de contratación de servicios externos como es el de arriendo de 
vehículos, finalmente se describe la empresa y el área proveedora del servicio.  

El capítulo III presenta el planteamiento del problema,  los objetivos generales y 
específicos. Se detallan las falencias y necesidades detectadas primeramente, el análisis 
previo en conjunto con las herramientas que serían necesarias para efectuar el desarrollo a 
la solución del problema. 

En el capítulo IV se muestra el marco teórico primeramente de los servicios de 
transporte en la industria y modelos de mantención de vehículos livianos, seguido de la 
definición de varios tópicos contenidos en la rama de la calidad del servicio, la justificación y 
modelos de la medición de ésta. Por último se exponen los sistemas de control de gestión 
que en conjunto fundamentan el uso de las herramientas de encuestas Servqual, Indicadores 
Clave de Desempeño, Cuadro de Mando y Mapa Estratégico. 

En el capítulo V se expone la metodología de trabajo donde se describen las fases de 
medición de la calidad del servicio utilizando los datos de quejas y proceso de encuestas de 
los servicios observados, así también se presenta el modelo de control de gestión a utilizar 
definiendo y justificando su utilización. 

El Capítulo VI se refiere al desarrollo final del trabajo de título, donde se analizan los 
resultados obtenidos de las mediciones de la calidad de los servicios expuestos, selección 
de dimensiones a medir y el análisis de encuestas. Luego se desarrolla el modelo de control 
de gestión para el área basado en las características del servicio, en conjunto con las 
dimensiones y factores críticos como resultados de las mediciones, incluyendo la 
construcción del mapa estratégico alineado a la estrategia y objetivos del área, obteniendo 
finalmente el cuadro de mando y la definición de KPIs donde se concluye con la presentación 
de la propuesta de Indicadores Clave de Desempeño que permitirá gestionar la calidad del 
servicio, midiendo, monitoreando y controlando las falencias detectadas, pudiendo así 
finalmente aumentar la calidad y desempeño del área. 

En el último capítulo VII del trabajo se entregan las conclusiones y análisis generales 
del resultado del cuadro de mando propuesto, además las posibilidades de aplicación del 
sistema en conjunto con las recomendaciones para su implementación en la empresa y 
mejoras esperadas del Cuadro de Mando. 
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2.  Contexto De Estudio 
 
 

2.1. La Industria 

En los años 90 en Chile, comenzó a generarse un cambio en la estructura de 
negocios, en la cual la empresa debía enfocar sus esfuerzos y energías en desarrollar sus 
actividades que tuvieran directa relación con el giro del negocio.   

Durante esta década, se comenzó a desarrollar una estrategia de obtención de 
procesos y productos definiendo y diferenciando actividades que se deben realizar con 
personal propio y otros que eran  posibles externalizarlas.  

De igual forma, el análisis de costos asociados determinaron finalmente las 
actividades y áreas que agregaban valor al realizarlas con personal externo.  De igual forma, 
la gran minería tampoco estuvo ajena a esta transformación. 

Por ejemplo en una empresa minera cuya principal función es la extracción de 
minerales, el trazado de caminos para llegar a la mina, el transporte de empleados, el aseo, 
no son actividades que desde el punto de vista de los costos y uso de recursos, deban 
necesariamente adoptarlos como propios, siendo más práctico utilizar otros mecanismos 
para contar con dichos servicios. Se crean para ello nuevas modalidades de operación  tales 
como el outsourcing, subcontratación, suministro de servicios y de objetos de transporte 
como vehículos. En consecuencia con lo anterior se observa un aumento considerable de 
trabajadores que prestan sus servicios en empresas que no son sus empleadores directos.  
A partir de esto se genera la figura de la subcontratación. 

Por lo tanto si una empresa minera pacta la realización de determinadas obras o 
servicios con una empresa denominada contratista, esta última debe realizar el trabajo por el 
precio, plazo y modalidad de ejecución determinado entre las partes a través de contratos 
civiles o comerciales. Para estos efectos la empresa contratista es la encargada de aportar 
todos los medios, ya sea humanos o materiales para la ejecución de lo pactado. 

De igual forma y en sintonía con estos cambios las empresas proveedoras también 
modificaron sus propios negocios, desde simples vendedoras de equipos y repuestos 
pasaron a conformarse como proveedoras de servicios integrales.  Los productos y servicios 
que se comenzaron a ofrecer abarcaron todo el espectro operativo y de gestión, permitiendo 
a la gran empresa depositar la confianza en las empresas contratistas respecto del 
cumplimiento de estas actividades para enfocarse y ser más eficiente en la generación de su 
propio producto estratégico. 

Dado lo anterior, la gran minería tuvo un gran impulso para la implantación de esta 
nueva estructura, abarcando áreas como suministro de explosivos, construcción, energía, 
alimentación, aseo industrial, mantención industrial, maquinaria pesada, transporte de 
personal, vehículos livianos y otros.  Esto permitió que la empresa minera dedicara sus 
esfuerzos en generar más y mejores niveles de producción de mineral, concentrado y 
fundido.  De la misma manera significó una reorganización de los procesos que finalmente 
redundaron en una baja de costos de producción por mayor y mejor utilización de 
infraestructura, y más eficiencia en el uso de los recursos y otros elementos. 
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Los procesos mineros se encuentran siempre alejados de las ciudades y centros 
urbanos.  Debido a esto es que son un consumidor importante de servicios de transporte, 
tanto de carga pesada como de personas y materiales livianos.  En estos dos últimos 
ámbitos, de personas y materiales livianos es que se enmarca el trabajo de esta tesis. 

Antiguamente las mineras adquirían camionetas o jeeps para resolver el traslado de 
algunos materiales y algún número reducido de personas, también para acceder a zonas y 
áreas geográficas donde no es posible llegar con camiones y buses de grandes 
dimensiones, en este sentido y por su bajo costo se hacía necesario e imprescindible contar 
para el desarrollo de procesos mineros con algún tipo de vehículo liviano.  Dependiendo del 
tamaño de la empresa se hacía necesario entonces comprar la cantidad adecuada de 
camionetas y mantener talleres y personal propio para su reparación.  

Hoy en día y en consecuencia con lo mencionado en párrafos anteriores, esto fue 
modificado, actualmente se contrata un servicio por un tiempo determinado, el cual provee 
en cualquier instante un vehículo funcionando y con las características solicitadas por la 
minera.  Debido a esto la minera deja de tener talleres y de contratar personal mecánico. 

Como debiera suponerse, lo anterior no significa la solución automática a todos los 
problemas. Generalmente ocurre que los procesos de prestación de servicios se dificultan 
por una cantidad de problemas que provocan ya sea gastos no contemplados o 
sobredimensionados, ineficiencias, o alzas en la accidentabilidad, lo que finalmente podría 
traducirse en una alta insatisfacción de los clientes. Resulta necesario entonces disponer de 
fórmulas o mecanismos que permitan identificar estos problemas y  resolverlos, de manera 
tal que pueda ser posible mejorar la gestión del servicio y con ello recuperar y aumentar la 
satisfacción tanto del personal interno como de los mismos clientes. 

Un mecanismo de solución es el uso de los Indicadores de Desempeño (KPI), 
instrumentos que permiten medir hechos y operar datos de forma que puedan ser evaluados 
todos los sub-procesos del servicio. Se requiere tener control sobre la empresa que presta 
este tipo de servicios, específicamente en el proceso de arriendo de camionetas. Es 
necesario por esto mismo tener claridad del servicio sobre los tópicos de calidad ya que éste 
permite mejorar la gestión. Al medir y evaluar correctamente estos indicadores, se puede 
llegar a determinar estándares divisionales.   

La concepción actual de la función de mantenimiento se ha desarrollado hasta el 
punto de considerarse una unidad administrativa dentro de la compañía que debe estar al 
nivel de otras funciones tales como producción, calidad, etc. Por esto mismo es importante 
desarrollar una gestión que le permita al mantenimiento sostenerse de manera eficiente y así 
contribuir al logro de las metas de la compañía. 

 

2.2. La Empresa 

Codelco y específicamente la división el Teniente, (DET) no estuvo ajena a los 
cambios, la competencia requería y requiere aún hoy insistir en estos planteamientos que 
significaron la externalización de los procesos de transporte de todo tipo, incluidos los de 
vehículos livianos.  Para ello se generaron contratos de servicios, que probablemente en sus 
inicios no fueron muy eficientes, pero que se han ido mejorando a través del tiempo, 
ajustándose a las necesidades particulares de la división, en ocasiones se agregaron 
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elementos distintivos y propios de El Teniente, y en otros se contemplaron variables de 
medición conocidos por los expertos que permitieron mejorar el servicio. 

Por otro lado DET modificó también su estructura organizacional que permitiera dar 
forma a estos cambios y conformar un equipo que administre de la mejor forma el servicio. 

En este sentido se creó el área de Vehículos Livianos dependiente de la 
Superintendencia de Suministros dentro de Gerencia de Servicios y Suministros (GSYS). 

La empresa División El Teniente tiene sus instalaciones y oficinas en la Ciudad de 
Rancagua. Esta empresa minera del estado, tiene por misión generar cobre para la 
exportación a través de procesos que están certificados y que cumplen estrictos protocolos 
de calidad y seguridad tanto para las personas como para los bienes de infraestructura, 
cuidando y controlando asimismo los costos  involucrados en estos distintos procesos.  
Sobre esta base se inscriben todas las actividades y tareas que deben desarrollarse para el 
cumplimiento del objetivo final.  Y en este marco se encuentra una actividad relevante como 
es el traslado de personas desde y hacia los distintos puntos geográficos de la actividad 
productiva, la que debe hacerse en forma efectiva y oportuna.  Para ello se han definido 
distintos tipos de transporte de personal que se aplica según la necesidad, estos son buses 
para transporte masivo, carriers para transporte mediano y vehículo liviano para transporte 
cuasi personal (de 1 a 4 personas). 

La memoria realizada se desarrolla en el área encargada específicamente de este 
último punto, Área Vehículos Livianos, cuya función es proveer de movilización permanente 
o esporádica a los distintos usuarios de planta de la División El Teniente. Dado el gran 
número de trabajadores, alrededor de 5.000,  la división se requiere realizar contratos de 
alrededor de US$ 2,5 millones. Debido a que la provisión de transporte se realiza a través de 
medios externos, es necesario para ello contar con buenos contratos con empresas 
proveedoras y en este caso con empresas del mercado que proveen de camionetas doble 
cabina. 

Actualmente Codelco tiene un contrato de arriendo de camionetas con la empresa 
Hertz,  la mayor parte de ellas es entregada en forma permanente a los distintos usuarios 
que requieren uso diario y constante de ellas y la otra parte es conformada en un pool las 
que son entregadas en calidad de arriendo diario. Es en este entorno donde se observan las 
necesidades, falencias y otros equivalentes que generan la oportunidad de desarrollar este 
trabajo de memoria que tiene directa relación con la función de arriendo de vehículos 
livianos, como por ejemplo la revisión de algunas variables y factores que tienen que ver con 
el desempeño y calidad del servicio.   

La División el Teniente de Codelco, es una empresa de la gran minería del cobre 
cuyas oficinas administrativas están ubicadas en la ciudad de Rancagua, VI región. Las 
áreas industriales se encuentran en la precordillera de esta misma región y comienzan desde 
la localidad de Maitenes en el kilómetro 20 hacia el interior donde se encuentran las 
instalaciones de Interior Mina, la Planta Minero-Metalúrgica y la Fundición. Esta empresa 
está orientada a la generación de cobre para la exportación por medio de 3 grandes 
procesos, (a) la Extracción de mineral de cobre principalmente subterráneo y un porcentaje 
menor en rajo o superficie (cielo abierto), (b) la Metalúrgica que transforma el mineral 
extraído en pulpa con altos contenidos de cobre y (c) la Fundición que permite que la pulpa o 
concentrados del proceso anterior sean transformados en cobre moldeado que puede ser 
transportada a los distintos mercados internacionales. 
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Organización    

 
 La Superintendencia de Carreteras y Movilización, tiene por función proveer 
conectividad tanto entre las distintas unidades organizacionales como al personal de planta y 
contratista que labora en la División.  Estos servicios se proveen mayoritariamente con 
empresas externas (mantenimiento carreteras, protección industrial, transporte trabajadores, 
vehículos livianos), lo que implica que una función importante es la administración divisional 
de los contratos respectivos. 

 La Gerencia de Servicios tiene la función de integrar conectividad de los distintos 
actores del quehacer productivo, proveer la logística y los servicios de Agua y Energía 
haciéndose responsables de la sustentabilidad de sus propios procesos desde el punto de 
vista, tanto de la calidad como de los costos involucrados. 

La Unidad de Transporte de Personal tiene la responsabilidad de gestionar el 
traslado de todo el personal que labora en las distintas áreas geográficas de la División.  El 
traslado dependiendo de la función o tarea que debe realizar el personal se hace en buses o 
camionetas, para ello esta unidad quien debe proveer el transporte adecuado a las 
necesidades respectivas. 

 

Figura 1 Organigrama Gerencia de Servicios DET 
 

 

Fuente: Elaboración Propia en base a la información en www.codelco.cl 
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2.3. Descripción del Servicio que Provee el Área de Vehículos 
Livianos 

 
 Se describen los servicios que entrega el área y la empresa proveedora de vehículos 
en conjunto con los servicios de arriendo del recurso de la empresa contratista, considerando 
también el servicio de mantenimiento de vehículos.  

El Área Vehículos Livianos tiene como función asegurar la entrega de camionetas a 
personal de División El Teniente durante un periodo de tiempo definido, que por motivos 
laborales requiera trasladarse, a las diferentes áreas de trabajo de La División y que no 
tengan otra opción (Buses, Carry´s, autos-taxis, Carpooling). 

Para dar el servicio utilizan los servicios de un proveedor externo, que provee una 
flota de alrededor de 330 vehículos y cada tres años se licita el servicio consistente en el 
arriendo de unidades de vehículos (tipo camionetas), con las características y el 
equipamiento requerido para la gran minería. 

El servicio debe ser de calidad, seguro y eficiente así como las actividades y 
procesos utilizados en conjunto con el proveedor del recurso.  

El área debe administrar el servicio agregando valor en los procesos y optimizando el 
uso racional de camionetas.  

Las camionetas deben ser entregadas a los usuarios bajo procesos estrictos de 
calidad y seguridad.  La mayor parte de ellas es asignada de forma permanente, el otro 
porcentaje se utiliza para arriendo diario a los distintos usuarios  que requieren el uso del 
recurso, por lo que se distinguen dos tipos de servicios: 

 
Servicio de Asignación Diaria 
 

Consiste en entregar en calidad de arriendo el vehículo liviano considerado 
camioneta 4x4 a usuarios que requieran el recurso justificado para realizar sus actividades y 
operaciones por 1 o 2 días máximo, o asignación especial, por un periodo de un mes. 

Ver Anexo 1 Solicitud de Reserva para Arriendo de VL de Pool y Anexo 2 Instructivo 
Uso Vehículos Livianos Arriendo Pool. 

 
Servicio de Asignación Permanente 
 

Consiste en entregar en calidad de arriendo los vehículos livianos considerados 
camionetas 4x4, a un usuario por su rango o a una gerencia de manera permanente que 
requiera el recurso para realizar sus actividades y operaciones de manera indefinida o por 
más de 2 meses. Ver Anexo 3 Solicitud Asignación Permanente y Anexo 4 Procedimiento 
Asignación VL 
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Servicios Asociados a la empresa proveedora del Recurso, Hertz. 
 
Servicio de Leasing Operativo:  
 

La empresa proveedora tiene un contrato de arrendamiento vehículos livianos con 
más de 300 unidades de camionetas más 6 unidades de remplazo, este considera el 
financiamiento, gastos asociados al mantenimiento, seguros, reparaciones y reposición del 
bien. 

Además provee de todo el equipamiento externo e interno que se necesita para la 
operación de la minera. 

Este arrendamiento tiene una duración de 36 meses. 

Otro de los procesos considerado fuertemente para este trabajo es el proceso de 
mantenimiento que entrega la empresa proveedora en el Taller de Hertz. 

Servicio de Mantenimiento:  
 

Se refiere a los procesos de programación de inspecciones, tanto de funcionamiento 
como de seguridad los que en conjunto se realizan como ajustes, reparaciones, análisis, 
limpieza, lubricación, calibración, los que deben llevarse a cabo en forma periódica en base a 
un plan establecido y no a una demanda del operario o usuario; también es conocido como 
Mantenimiento Preventivo Planificado - MPP .  

 
Su propósito es prever las fallas manteniendo los sistemas del vehículo productivas 

en completa operación a los niveles y eficiencia óptimos.  
 
La característica principal de este tipo de Mantenimiento es la de inspeccionar los 

equipos e instalaciones del vehículo, detectar las fallas en su fase inicial, y corregirlas en el 
momento oportuno.  

 
Con un buen Mantenimiento Preventivo, se obtiene experiencias en la determinación 

de causas de las fallas repetitivas o del tiempo de operación seguro del vehículo, así como  
definir puntos débiles de éste mismo. 

 
A continuación se describen los tipos de Modelos de Mantenimiento que utiliza la 

empresa proveedora Hertz. 
 
En la Figura 2 se observa el Modelo de Mantenimiento de Camionetas basado en 

Toyota Hilux en Función del Kilometraje propuesto por la marca, cada 10.000 kilómetros 
(Empresa Hertz).  En la Figura 3, el Modelo de mantenimiento en función del tiempo para las 
camionetas críticas mina; explosivos y escoltas para la empresa Codelco. Y finalmente en la 
Figura 4, el  Modelo de mantención de camionetas en función del kilometraje adaptado por la 
empresa proveedora para los vehículos de DET, con una propuesta de mantenimiento por 
cada 5.000 kilómetros. 
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Figura 2 Modelo de Mantenimiento en Función del Kilometraje Toyota 

 
Fuente: Base de Datos Hertz 
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Figura 3 Modelo de Mantenimiento en Función del Tiempo 

 

Fuente: Base de Datos Hertz 
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Figura 4 Modelo de Mantención en Función del Kilometraje DET 
 

 
 

Fuente: Base de Datos Hertz 

 
Una vez realizado el mantenimiento se realiza un control de calidad para corroborar 

que esté bajo los estándares de la compañía y lo solicitado por el proveedor. Si no se 
aprueba el control de calidad debe volver al elevador para realizar la modificaciones 
pertinentes con la finalidad de obtener el resultado esperado, en caso de pasar la prueba de 
calidad, se lleva a la fila de camionetas con mantenimiento terminado. 

Para este caso se observan los Diagramas de Procesos desde el momento en que la 
camioneta se considera apta para ser citada a mantenimiento hasta el final, donde el usuario 
se lleva la camioneta con el mantenimiento o reparación realizada. 

En la siguiente Figura 5 Diagrama A1 se muestra el proceso de Orden de Trabajo de 
Mantenimiento donde la empresa Hertz se basa en un programa computacional que simula 
el kilometraje de los vehículos y en base a estos datos planifica el mantenimiento de cada 
uno. Una vez que el vehículo cumple con el kilometraje para ingresar a pauta para 
mantenimiento, Hz envía un correo al área VL con los vehículos que deberían ingresar al 
taller próximamente para que éste último gestione su programación exacta con el usuario 
correspondiente. Luego el área VL envía un correo a Hz para dar el detalle. 
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Detalle de Diagrama Orden de Trabajo de Mantenimiento:  

La empresa Hertz posee un software de simulación que en conjunto con la base de 
datos de cada camioneta le indica el kilometraje de recorrido estimado, el cual hace posible 
analizar la fecha de pauta de mantenimiento de cada una. 

Gracias a éste programa el proveedor del servicio envía un correo al Área de 
Vehículos Livianos indicando la información de camionetas que deberían presentarse 
próximamente en el taller para realizar el mantenimiento. 

Luego el área notifica a cada usuario para programar fecha de pauta. 

El usuario indica su disponibilidad y en conjunto con el área programan fecha exacta 
de mantención. 

El área envía lista de programa de pautas con 6 cupos diarios al proveedor. 

Finalmente Hertz ejecuta pautas según programación. 

 
Figura 5 Diagrama A1 Orden de Trabajo de Mantenimiento 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 
Detalle de Diagrama Orden de Trabajo de Reparación:  

Inicialmente se ingresa el vehículo a modo de realizar la pauta de mantenimiento, al 
chequearse y si ésta presenta fallas anexas que no corresponden a la reparación por 
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mantenimiento se ingresan como fallas informando de los daños al Área de Vehículos 
adjuntando el detalle de presupuesto. 

Luego de informar el proveedor espera a la aceptación de presupuesto y trabajo de 
reparación por parte del Área. 

Al ser negada ésta no se repara y es despachada habiendo realizado solo el trabajo 
de mantenimiento respectivo asignado por pauta. 

Al ser aceptada se verifica la disponibilidad de repuestos en taller Rancagua, 
necesarios para realizar la reparación, al no haber se piden al taller de Santiago quedando a 
la espera de su recepción. 

Una vez que llegan o bien de haber en taller Rancagua se realiza el reingreso del 
vehículo al elevador donde de se procede finalmente a proceder con el proceso de 
reparación. 

 
Figura 6 Diagrama A2 Orden de Reparación 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 
 

Detalle de Diagrama Ingreso de Vehículo a Hertz: 

El usuario al haber programado anteriormente la pauta de mantenimiento del vehículo 
se presenta con éste en hora de oficina acordada. 

Al llegar tarde no puede ingresar la camioneta a la planta debiendo retirarse y 
planificar nuevamente otro ingreso ya que la camioneta no es recibida por parte de la 
empresa. 

Al ingresar a Hertz se verifica la existencia y disponibilidad de unidad de reemplazo. 
Al no existir se verifica la existencia y disponibilidad de camioneta extra con mantenimiento 
realizado anteriormente para uso y propósito de unidad de reemplazo. 
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No habiendo ninguna de éstas opciones disponibles el usuario se retira sin hacer 
ingreso del vehículo. De lo contrario y pudiendo adquirir un vehículo en calidad de reemplazo 
el personal técnico de Hertz abre una orden de trabajo y realiza un reporte de estado y 
problemas específicos del vehículo. 

Finalmente el usuario  hace entrega de su vehículo intercambiando por uno de 
reemplazo y se retira. 

Figura 7 Diagrama A3  Ingreso de Vehículo a Hertz 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Detalle de Diagrama Ingreso del vehículo a Taller: 

Al hacer el ingreso del vehículo a las instalaciones de Hertz éste queda en fila de 
patio a la espera del cupo en elevador de taller. 

Al abrirse un cupo en taller el vehículo hace ingreso al elevador donde queda 
nuevamente a la espera de un mecánico disponible. 

El mecánico realiza pauta de mantenimiento además verifica la existencia de fallas y 
daños anexos a reparar, cuando es así abre una orden de reparación. 

Al no existir fallas el mecánico entrega camioneta a supervisor quien realiza el control 
de calidad que al estar ok la libera y despacha a estacionamiento de vehículos con 
mantenimiento terminado. De otra manera al encontrar alguna falla, rechaza el vehículo para 
una nueva revisión y reparación por parte del mecánico. 

 

Figura 8 Diagrama A4 Ingreso del Vehículo a Taller 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Detalle de Diagrama Despacho de Camionetas: 

El usuario llega a las instalaciones de Hertz a buscar el vehículo, donde verifica en 
conjunto con el técnico el cumplimiento de la pauta de mantenimiento y/ o reparación 
realizada apoyándose en el check list de problemas reportados en orden de ingreso. 
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Al estar ok el usuario realiza el intercambio de camionetas de reemplazo por su 
asignación personal. De no ser así no realiza intercambio y se retira con camioneta de 
reemplazo. 

Figura 9 Diagrama A5 Despacho de Camionetas 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Fuentes de Información 
 

Oficinas en instalaciones de DET (División el Teniente), Rancagua. Área de 
Vehículos Livianos, jefe de área1 y operador de contrato. 

Oficinas en instalaciones de Hertz, Autorentas del Pacífico S.A.  Rancagua. 
Supervisor de taller 2y administrador de contrato3 DET. 

 

 

 

 

                                                
1 Jefe de Área: Es el profesional que gestiona y dirige  todo lo relacionado con el área de prestación de vehículos 
livianos, soluciona problemas y toma de decisiones. 
2 Supervisor de Taller: Posee y  maneja conocimientos de mecánica y electricidad, tiene la habilidad de solucionar 
problemas. Realiza el diagnóstico y reparación de autopartes y motores. 

3 Administrador de Contrato: Es el responsable de controlar las actividades del contratista, puede ser Jefe de 
Área/Unidad o quien él designe dentro del nivel de Supervisores. 



27 
 

3.  Objetivos y Planteamiento del Problema 
 
 

3.1. Diagnostico Inicial de Quejas, Revisión General 

Existe información en el área que provee del servicio de transporte sobre los distintos 
tipos de falencias enviados por medio de (mails, formularios, etc.) éstos asociados a 
reclamos, sugerencias y observaciones negativas hacia el servicio entregado las cuales se 
ven en la necesidad de mejorar. Es posible utilizar métodos para detectar las falencias y 
principales problemas del servicio prestados para así poder controlar el proceso y servicio en 
general. 

 
3.2. Caracterización Formal 

El área de Trasporte de Personal recibe un gran número de reclamos y quejas 
respecto al servicio de vehículos livianos (camionetas) que  utiliza el personal de la empresa 
para el desempeño de sus labores. 

Entre otras, las quejas observadas en primera instancias y las que se hacen 
necesario medir con mayor precisión son las siguientes: 

x Tiempo de demora en las mantenciones, 
x Fallas reiteradas de los vehículos por el mismo motivo o por otro,  
x Falta de disponibilidad de camionetas del pool y Reemplazo, 
x Fallas de vehículos después de haber salido del proceso de mantención.  

 
Si bien hoy existen Indicadores que miden algunos aspectos del servicio que presta la 
empresa contratista, se ve la necesidad de buscar e introducir nuevos Indicadores que 
permitan responder  a las necesidades y exigencias de los usuarios finales del servicio. 

En vista de esta situación, el tema de memoria a desarrollar consiste en proponer al 
menos tres nuevos Indicadores Claves de Desempeño (KPI) que permitan medir el servicio 
desde el punto de vista del usuario final, con el objeto también de incorporarlos en las 
nuevas licitaciones de servicio de arriendo de vehículos. 

 
3.3. Objetivos 

3.3.1. Objetivo General 
 
 Proponer indicadores claves de desempeño que permitan medir la calidad del servicio 
que provee el área de vehículos livianos al interior de una empresa de la gran minería del 
cobre. 
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Esta herramienta está basada en Indicadores Clave de Desempeño (KPIs) los que 
permitirán medir la calidad del servicio que entrega el área de transporte referente a 
vehículos livianos dentro de una empresa de la gran minería del cobre. 

 

3.3.2. Objetivos Específicos 
 

x  Utilizar una herramienta para realizar encuestas que permiten medir la calidad del 
servicio junto con clasificar y validar los fundamentos de reclamos del servicio. 

 
x  Determinar los puntos críticos del servicio que se desea mejorar. 
 
x  Definir un mapa estratégico asociado a los puntos críticos del servicio que se quiere 

mejorar, utilizando el Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestión. 
 
x  Proponer los Indicadores Claves de Desempeño (KPI) que permitan monitorear y 

gestionar la calidad del servicio que se entrega a los usuarios de los vehículos 
livianos.  

 
3.4. Resultados Esperados  

Se espera obtener un sistema de indicadores clave para medir y controlar las 
falencias detectadas. 

Realizar una propuesta de  Indicadores Claves de Desempeño (KPI) que permitan 
medir la calidad del servicio de vehículos livianos que proporciona el área de Transporte al 
interior de una empresa de la gran minería del cobre.  

Los KPI propuestos permitirán medir, monitorear  y controlar las falencias detectadas, 
haciendo posible gestionar la calidad del servicio que se entrega a los usuarios de los 
vehículos, pudiendo aumentar la calidad,  eficiencia, garantía entre otras dimensiones. 
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4.  Marco Teórico 
 

 

4.1. La Industria de Servicios de Transporte y Gestión de Flotas 

4.1.1. Gestión de Flotas 
 

 La gestión de flotas es la gestión del conjunto de vehículos de una organización. La 
gestión de flotas puede incluir una variedad de funciones como financiación, mantenimiento 
de vehículos, sistemas telemáticos (seguimiento y diagnóstico), gestión de conductores, 
gestión de combustible y gestión de la seguridad y la salud. La gestión de flotas permite 
minimizar o eliminar los riesgos asociados con la inversión en vehículos y mejorar su 
eficiencia y productividad, cumpliendo con la normativa legal. 

El máximo responsable de la gestión de flotas es el gestor de flotas, el cual debe 
desempeñar sus tareas y actividades en función de las directrices de la dirección general de 
la empresas y otros departamentos. 

A continuación se definen los tipos de servicios que incluye la gestión de flotas. 

Seguimiento de Vehículos 
 

 La función básica de cualquier sistema de gestión de flotas es el seguimiento de 
vehículos. Este componente se basa normalmente en un sistema GPS. Una vez el sistema 
determina la ubicación del vehículo, dirección y velocidad, esta información es enviada a la 
aplicación de gestión de flotas. Los métodos de transmisión de datos incluyen tanto sistemas 
terrestres como vía satélite. Las comunicaciones por satélite, aunque más costosas, son 
críticas si se va a realizar el seguimiento de vehículos en entornos remotos. 

Diagnóstico Mecánico 
 
 Los sistemas más avanzados de gestión de flotas pueden conectarse con el 
ordenador de a bordo del vehículo y recopilar la información. Detalles como el kilometraje y 
el consumo de combustible son recopilados en un sistema de estadísticas global. 

Software de Gestión de Flotas 
 
 El software de gestión de flotas facilita la administración y control de las flotas a 
cualquier nivel, tanto de localización como de gestión de su estado y mantenimiento. Estas 
tareas acompañan todas las fases del ciclo de vida del vehículo, desde la adquisición a su 
eliminación. El software, dependiendo de su capacidad, permite realizar perfiles de 
conductores o vehículos, controlar la eficiencia, etc. Además puede ofrecer funcionalidades 
como limitación de áreas o parada del vehículo a distancia. La información referente al 
estado del vehículo puede ser recopilada en una web, dependiendo del tipo de hardware 
instalado en las flotas. Del mismo modo, si los vehículos disponen de un terminal que lo 
permita, el gestor de las flotas puede enviar mensajes a los conductores de uno o varios 
vehículos. 
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Gestión de Embarcaciones 
 
 La gestión de flotas también hace referencia a la gestión de embarcaciones cuando 
se encuentran navegando. Habitualmente las tareas de mantenimiento y gestión del estado 
de la embarcación son controlados por una empresa externa. De esta forma el propietario de 
la flota puede concentrarse en la gestión de la carga. 

Seguridad y Control de Flotas 
 
 Los últimos avances en gestión de flotas permiten disponer de un sistema de 
seguridad y control inalámbrico en los vehículos. El control y seguridad de las flotas incluye 
tanto la gestión de la seguridad cuando el vehículo está detenido como la posibilidad de 
detener un vehículo en marcha. De esta forma el gestor puede recuperar vehículos robados 
y reducir el riesgo de perder la carga. 

Sistema de Detención Remota de Vehículos 
 
 Los sistemas de detención remota de vehículos ofrecen a los usuarios autorizados un 
sistema para evitar que un vehículo sea puesto en funcionamiento, evitar el movimiento de 
un vehículo y detener o reducir la velocidad de un vehículo en marcha. La desactivación a 
distancia permite detener gradualmente un vehículo cambiando de marchas, disminuyendo 
la potencia o poniendo en marcha los frenos desde una localización remota. Algunos de 
estos sistemas ofrecen un aviso al conductor antes de comenzar cualquier acción. Tras 
detener un vehículo algunos sistemas bloquean los frenos y no permiten que el motor sea 
puesto en marcha de nuevo. ("Gestión de Flotas", 2014) 

 
4.1.2. Leasing Operativo 

 
 El leasing operativo consta de un contrato de arrendamiento en el que no se 
contempla la posibilidad de que el arrendatario adquiera el dominio del bien al final del 
contrato. 

El leasing operativo es ofrecido por aquellas empresas que tienen un stock previo de 
bienes, las que generalmente, en nuestro medio, están asociadas al negocio de la minería, 
donde hay maquinaria especializada que requiere una capacitación, servicio técnico y 
mantención constantes, que en este caso puede ser entregada por la misma empresa de 
leasing o por un tercero que se haya especializado en dichos servicios. 

La mayor virtud del leasing operativo es que permite a las empresas contratantes 
concentrarse en sus negocios, delegando a agentes "especializados" la administración de 
aquellos bienes que son necesarios para su funcionamiento, previo pago de una cuota 
mensual de arriendo. 

En el leasing operativo, el cliente tiene el beneficio de poder llevar a gasto la cuota de 
renta que va pagando mensualmente por el bien, lo que le permite rebajar impuestos de lo 
que es la base imponible de primera categoría. Esta característica es la que hace atractivo al 
leasing por sobre otras formas de financiamiento, ya que se puede llevar el 100% de la cuota 
a gasto. Además, está la posibilidad de hacer una depreciación acelerada, dependiendo del 
área y del bien. (García N. 2012) 
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4.2 Modelos de Gestión de la Mantención de Vehículos. 

 4.2.1. Gestión de Mantenimiento 
 

 La gestión del mantenimiento de vehículos comprende los tópicos de: 

x  Organización del taller y de los recursos humanos y materiales. 
x  Planes de distribución del trabajo en función de las cargas. 
x  Mantenimiento de grandes flotas.  
x  Almacenamiento y control de stock de repuestos. 
x  Planes y normas en gestión ambiental.  
x  Planes y normas de calidad.  
x  Gestión de la recepción y entrega de vehículos. 

Un taller de vehículos automóviles puede ser definido como un establecimiento 
industrial en el que se desarrolla la prestación de los servicios derivados del mantenimiento 
de vehículos. 

La distribución de las áreas y de los puestos de trabajo debe ser realizada analizando 
los procesos y trabajos que se efectúan en el taller, siguiendo criterios lógicos que 
proporcionen las mejores condiciones para realizarlos con la mayor eficacia. 

Los principales aspectos que condicionan la búsqueda de una distribución idónea en 
los talleres son:  

x  Se realizan operaciones de muy distinto tipo y naturaleza. 
x  Es una actividad con mano de obra intensiva, existiendo pocas posibilidades de   

automatización.  
x  La demanda no es constante, por lo que deben preverse picos en la producción. 
x  Existe equipamiento fijo como elevadores, bancadas y cabinas de pintura. 
x  Se requiere una gran capacidad de almacenamiento de vehículos y materiales. 
x  No existe un ciclo productivo común al que puedan ceñirse con exactitud todas las 

intervenciones. Dependerá de las operaciones a realizar. 

 

4.2.2. Aplicaciones y Tareas Específicas de Gestión Empresarial  
 

Este grupo engloba aquellas aplicaciones que realizan tareas específicas de la 
gestión empresarial, especialmente de las necesidades particulares de los talleres de 
automóviles. Las más utilizadas son: 

Aplicaciones de elaboración de presupuestos: Confeccionan automáticamente 
presupuestos de operaciones de mantenimiento o reparaciones de vehículos.  
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Gestión de Tiempos:  Consiste básicamente en contabilizar los tiempos invertidos por el 
personal del taller en las reparaciones y su posterior tratamiento, con el fin de obtener los 
parámetros e índices de gestión que aportan información sobre la eficacia del taller para 
desarrollar su actividad. Algunos ejemplos de información requerida: 
 

x Tipo de operación en función de su naturaleza, como orden de reparación, 
mantenimiento de equipos o instalaciones, limpieza de vehículos, formación, reunión, 
etc.  

x Tiempo invertido en realizar la operación. 
x Operario encargado de realizarla. 

 

Gestión de Tiempos del Personal: Para la captura de datos se utilizan sistemas de fichajes 
informatizados, el objetivo de la gestión es: 

 
x Optimizar los movimientos de vehículos, personas y materiales para favorecer la 

productividad del taller.  
x Proporcionar las mejores condiciones para favorecer la eficacia con la que se realiza 

el trabajo.  
x Equilibrar el proceso productivo, evitando riesgos de formación de «cuellos de 

botella» que limiten la capacidad de producción del taller.  
x Conseguir cierta flexibilidad para adaptarse a la demanda.  
x Garantizar la seguridad. 

 
Movimiento del Vehículo en el Taller, Flujo Productivo. 
 
 La distribución en planta del taller debe adaptarse a la secuencia de operaciones y 
trabajos en los que pueden ser dividas las distintas intervenciones sobre los vehículos para 
optimizar los desplazamientos de vehículos y personas y reducir los tiempos. (Gestión y 
Logística Del Mantenimiento de Vehículos, Transporte y Mantenimiento de Vehículos, 2015) 

 

4.2.3. Mantenimiento Preventivo 
 

 La programación de inspecciones, tanto de funcionamiento como de seguridad, 
ajustes, reparaciones, análisis, limpieza, lubricación, calibración, que deben llevarse a cabo 
en forma periódica en base a un plan establecido y no a una demanda del operario o 
usuario; también es conocido como Mantenimiento Preventivo Planificado - MPP .  

Su propósito es prever las fallas manteniendo los sistemas de infraestructura, equipos 
e instalaciones productivas en completa operación a los niveles y eficiencia óptimos.  

La característica principal de este tipo de Mantenimiento es la de inspeccionar los 
equipos y detectar las fallas en su fase inicial, y corregirlas en el momento oportuno.  

Con un buen Mantenimiento Preventivo, se obtiene experiencias en la determinación 
de causas de las fallas repetitivas o del tiempo de operación seguro de un equipo, así como 
a definir puntos débiles de instalaciones, máquinas, etc.  
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Ventajas del Mantenimiento Preventivo  

x Confiabilidad, los equipos operan en mejores condiciones de seguridad, ya que se 
conoce su estado, y sus condiciones de funcionamiento.  

x Disminución del tiempo muerto, tiempo de parada de equipos/máquinas. 
x Mayor duración, de los equipos e instalaciones.  
x Disminución de existencias en Almacén y, por lo tanto sus costos, puesto que se 

ajustan los repuestos de mayor y menor consumo.  
x Uniformidad en la carga de trabajo para el personal de Mantenimiento debido a una 

programación de actividades.  
x Menor costo de las reparaciones.  

Fases del Mantenimiento Preventivo  

x Inventario técnico, con manuales, planos, características de cada equipo. 
x Procedimientos técnicos, listados de trabajos a efectuar periódicamente, 
x Control de frecuencias, indicación exacta de la fecha a efectuar el trabajo. 
x Registro de reparaciones, repuestos y costos que ayuden a planificar. 

 
 

4.2.4. Mantenimiento Correctivo  
 

Este tipo de mantención es del tipo No Planificada y consiste en la corrección de las 
averías o fallas, cuando éstas se presentan, y  no planificado, al contrario del caso de 
Mantenimiento Preventivo. 

Esta forma de Mantenimiento impide el diagnostico fiable de las causas que provocan 
la falla, pues se ignora si falló por mal trato, por abandono, por desconocimiento del manejo, 
por desgaste natural, etc.  

El ejemplo de este tipo de Mantenimiento Correctivo No Planificado es la habitual 
reparación urgente tras una avería que obligó a detener el vehículo dañado o fallado. (Tipos 
de Mantenimiento, 2015) 

  

4.2.5. Indicadores de Gestión de Mantenimiento en el Área de Taller 
 

Además de las tareas de implementación de las estrategias de mantenimiento, está 
también la tarea de hacer el seguimiento del proceso y su evaluación. 

La selección de los indicadores para la medición es una tarea sensible y es la clave 
para una correcta evaluación. 

Los parámetros de eficiencia deben chequear la validez de las políticas de 
mantenimiento y la configuración de los parámetros de un componente específico. 

Cuando los resultados son malos, el componente debe ser re-examinado. 
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En Anexo 5 Indicadores de Gestión de Mantenimiento Taller se observan los principales 
indicadores interesantes que se miden dentro de un taller. 

Se debe de tener en cuenta que para monitorear el rendimiento de los Indicadores de 
mantenimiento los administradores requieren información para mantener el control del 
proceso de mantenimiento (Espinosa Fernando, 2013). 

 

4.3 Medición de la Calidad del Servicio 

4.3.1. Conceptos de Calidad 

Los Servicios  
 

Hoy en día es importante el hecho de ofrecer bienes y servicios de calidad ya que los 
consumidores son más exigentes y tienen una gran noción de lo que implica la calidad. Las 
empresas para dar cumplimiento con sus expectativas, desarrollan técnicas y herramientas 
para medir y asegurar la calidad de los productos ofrecidos. Por otro lado en el caso de los 
servicios, esto es aún más complejo, dada la naturaleza subjetiva que los caracteriza. 

Los servicios existen como experiencias vividas, en la mayoría de los casos el cliente 
de un servicio no puede expresar su grado de satisfacción hasta que lo consume. El servicio 
comprende dos dimensiones propias: La prestación que buscaba el cliente y la experiencia 
que viven en el momento en que buscaba el servicio. 

Un servicio no es un elemento físico, sino que es el resultado de las actividades 
generadas por el proveedor para satisfacer al cliente. Los servicios se caracterizan por 
poseer tres  características típicas que explican la complejidad de su estudio. 

Los bienes son tangibles, estandarizados, tienen producción separada del consumo, 
y son no perecederos. Los servicios, en cambio, son intangibles, heterogéneos, tienen 
producción y consumo simultáneos, y son perecederos (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 
1985b). A continuación se detallará cada una de estas características de los servicios en 
base a lo expuesto en el libro de Zeithaml et al (2009) 

 
 Intangibilidad: Ésta es una de las características más distintivas de los servicios. Los 
servicios son acciones, no objetos, por lo tanto no pueden verse, sentirse, degustarse, o 
tocarse de la manera en que sí se podría hacer con un bien tangible. Esta intangibilidad tiene 
importantes implicancias: Los servicios no pueden ser inventariados, lo que hace difícil 
manejar las fluctuaciones en la demanda; Los servicios no pueden patentarse con facilidad, 
esto hace que nuevos conceptos de servicio sean copiados con facilidad por la competencia; 
Los servicios no pueden exhibirse ni comunicarse con facilidad a los clientes, esto hace que 
la calidad puede ser difícil de evaluar por parte de los clientes.  

 
 Heterogeneidad: No existen dos servicios exactamente iguales, pues son 
ejecuciones generalmente producidas por humanos. Los empleados pueden diferir en su 
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desempeño de un día a otro, cada cliente tiene demandas únicas y experimenta el servició 
de una forma particular. Es decir, la heterogeneidad de los servicios es resultado de la 
interacción humana y los caprichos que la acompañan. Esta heterogeneidad tiene 
importantes implicancias: Asegurar la calidad de servicio será un reto constante para los 
gerentes de servicio, esto porque la calidad depende de muchos factores que no pueden ser 
controlados por completo por el proveedor del servicio.  

 
 Producción y consumo simultáneos: Los servicios son vendidos primero, y luego 
producidos y consumidos simultáneamente. Esto implica generalmente que los clientes están 
presentes mientras el servicio está siendo producido, y por lo tanto pueden ver e incluso 
tomar parte en el proceso de producción. Además, mientras la producción está siendo 
llevada a cabo, los clientes pueden interactuar entre sí, afectando las experiencias que 
pueden tener. Esta simultaneidad de producción y consumo tiene importantes implicancias: 
Es difícil la producción masiva; La calidad del servicio y la satisfacción del cliente 
dependerán en gran parte de lo que sucede en “tiempo real”; La naturaleza de “tiempo real” 
brinda oportunidades para personalizar las ofertas para consumidores individuales; El cliente 
está implicado y observa el proceso de producción, esto implica que él puede afectar el 
resultado de la transacción de servicio.  

 
 Caducidad: Los servicios no pueden ser guardados, almacenados, revendidos o 
devueltos. Esta caducidad tiene importantes implicancias: Se genera incapacidad de 
inventariar, esto hace muy importante generar buenos pronósticos de demanda y hacer una 
planeación creativa para el uso de la capacidad; Como los servicios no pueden ser 
devueltos, o revendidos, es importante tener estrategias de recuperación sólidas cuando las 
cosas salgan mal.  

x Intangibles: un servicio no es objeto que pueda poseerse o palparse, es más bien un 
beneficio que compra el usuario. 

x Heterogéneos: el resultado del servicio depende de quién lo lleve a cabo y de las 
circunstancias bajo las que se genera; su percepción depende de la persona que lo 
contrata. 

x Inseparables: este concepto implica que la producción y el consumo del servicio 
ocurren simultáneamente, por lo que el usuario se ve envuelto en el mismo. 

 
Calidad del Servicio y Satisfacción del Cliente.  

La satisfacción de las necesidades de los clientes es considerada una de las 
variables esenciales y la clave de los intercambios entre empresas y la demanda de 
mercados, la satisfacción del consumidor ha sido considerada como el factor determinante 
del éxito (Gil, Sánchez, Berenguer, & González-Gallarza, 2005).  

Es claro que es muy importante conocer la satisfacción del cliente ya que hay relación 
directa entre la satisfacción del cliente y su fidelidad, y por tanto, con los ingresos de la 
organización. 

Las organizaciones deben crear valor para sus clientes de tal manera que los 
accionistas obtengan beneficios por sus inversiones. Si la organización mantiene la 
satisfacción de los clientes durante el tiempo, aumentará su eficiencia. Los clientes 
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satisfechos son los que generan la entrada de capital a través de sus pedidos y de 
referencias para nuevos clientes. Por el contrario, los clientes insatisfechos transmiten su 
insatisfacción al mercado y el costo de reemplazar su pérdida y de conseguir otros nuevos 
es muy alto. (Reichheld, 1996; Heskett, Sasser, & Schlesinger, 1997).    

La satisfacción del cliente es uno de los principales indicadores de la calidad de un 
servicio, ésta comienza desde que el cliente tiene la experiencia del servicio donde surge la 
diferencia entre lo que el cliente percibe del mismo y las expectativas que se genera antes 
de contratarlo.  

Dada las características propias de un servicio, la relación entre percepciones y 
expectativas es relativa a cada cliente o usuario en particular, por lo tanto se reconoce que 
es él mismo quien la determina, no el prestador del servicio. Aunque, el proveedor puede 
influir en la satisfacción de éste intentando cumplir con sus expectativas, superándolas o de 
ser necesario, intentando manipular las expectativas para que el valor percibido por el cliente 
no las supere. 

Por lo tanto, la calidad de un servicio es subjetiva y está directamente relacionada a 
las percepciones del cliente y el juicio que realiza sobre la excelencia del servicio prestado. 
El éxito del resultado dependerá de la capacidad de la empresa prestadora del servicio por 
conocer y comprender las necesidades del cliente, así como del esfuerzo realizado y la 
eficacia con la que se lleve a cabo el proceso y del costo en que incurre el cliente para 
acceder al servicio. Cabe destacar que el costo no sólo implica el precio el servicio, sino la 
utilidad de lugar, tiempo y forma que proporcione. 

Para que un servicio pueda ser considerado de calidad, la percepción positiva debe 
ocurrir repetidamente en varias ocasiones otorgando consistencia y tomada en cuenta por 
varios consumidores. Esta tarea no es fácil para las empresas prestadoras de servicios, por 
lo que la aplicación de un modelo de gestión de servicios resulta efectiva para orientar a la 
empresa a adoptar una cultura de calidad. 

La calidad del servicio y satisfacción son conceptos que están íntimamente 
relacionados, juegan un rol fundamental en la determinación de las elecciones de los 
consumidores, puesto que una mayor calidad del servicio llevará a aumentar la satisfacción 
del consumidor, sus decisiones de profundizar o cortar una relación y, por lo tanto, en la 
retención de consumidores y las ganancias de largo plazo. (Caruana, Money, & Berthon, 
2000).  

La satisfacción o insatisfacción resulta de experimentar un encuentro de servicio y 
comparar ese encuentro con lo esperado (Oliver R. , 1980).  

La calidad percibida del servicio es un juicio global de la superioridad o excelencia de 
una empresa, y se relaciona con la diferencia entre expectativas y percepciones 
(Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1988; Bolton & Drew, 1991b). 

 
Las dimensiones de la calidad son específicas, mientras los juicios de satisfacción 

tienen un rango más amplio de dimensiones que también incluyen aspectos de la calidad 
(Oliver R. , 1993a). Además, la evaluación de la satisfacción requiere de la experimentación 
del consumidor, mientras la calidad no (Bolton & Drew, 1991a). El valor es visto más como 
algo personal e individual que la calidad, e involucra dar y recibir (Zeithaml, 1988).  
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La norma ISO 9001 hace especial hincapié en la orientación hacia el cliente para 
conseguir su satisfacción y pide explícitamente que la organización mida la satisfacción y 
haga su seguimiento. La satisfacción depende de la percepción que el cliente tiene del 
cumplimiento de sus requisitos o de sus necesidades y expectativas. La expresión de los 
requisitos del cliente puede ser adoptar dos formas. 

9 Explícita: información (definida por el cliente o por la propia organización) que puede 
ser detallada, codificada, procesada, compartida, elaborada. 
 

9 Tácita (supuesta): conocimiento experimental, ambiguo e informal que se crea y 
transmite entre personas y que incide en sus propósitos, comportamientos y 
actividades (trato correcto y amable, agilidad en la comunicación de incidencias) 
(Modelos para implantar la mejora continua en la gestión de empresas de transporte 
por carretera, 2005) 

Calidad de servicios es una evaluación de conjunto, similar a la actitud (Parasuraman, 
Zeithaml, & Berry, 1985b) sostienen esta idea basándose en el resultado de un estudio por el 
cual los consumidores usan básicamente los mismos criterios generales para emitir un juicio 
valorativo de la calidad del servicio.  Donde la percepción general de calidad queda 
determinada por las diferencias entre el desempeño percibido y el desempeño esperado. 

 
Éste fue el trabajo que dio inicio a muchos otros donde se proponía diez dimensiones 

que determinaban la calidad de servicio: fiabilidad, capacidad de respuesta, la competencia, 
el acceso, la cortesía, la comunicación, la credibilidad, la seguridad, la comprensión / 
conocimiento de los clientes, y tangibles (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985b) 

 
 Esta medida de calidad de servicio estaba basada en el Disconfirmation Model 

(Oliver R. , 1980). Mientras Oliver proponía que la satisfacción es una función de la 
desconfirmación de desempeño con expectativas, Parasuraman propuso que la calidad de 
servicio era una función de las diferencias entre las expectativas y la desempeño en las 10 
dimensiones de calidad. 

 
Quejas, Reclamos, Sugerencias 

 
 La queja, un reclamo o una sugerencia son expresiones que transmiten los clientes 
cuando necesitan expresar algo específico, es adecuado atenderla de manera formal y 
cuidadosa para las soluciones de las mismas. 

Las quejas son expresiones de irritación y desagrado a una experiencia vivida con la 
empresa. Por lo tanto, lo indicado, además de pedir disculpa, es tratar de rehacer la relación 
para poder obtener una segunda oportunidad. 

Un reclamo, en cambio, habla de parte de la promesa de producto o servicio que no 
ha sido cumplida por la empresa. Puede ser real o percibida, no obstante, luego de una 
disculpa se debe analizar cada caso dando la respuesta correspondiente sobre: actores, 
procesos, tiempos de resolución.  

Una sugerencia es en cambio, cuando un cliente que estando satisfecho con el 
producto/servicio entrega una idea concreta sobre cómo la empresa puede mejorar su propia 
expectativa. (Acha, 2013) 
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La figura 10 identifica un proceso de el cómo una excelente gestión de reclamos trae 
beneficios para la empresa esto es,  al reclamar, el consumidor espera una compensación. 
Si el reclamo es atendido satisfactoriamente, se incrementa la lealtad de los consumidores.  

Los costos asociados a la gestión de reclamos son sólo cargas a corto plazo y 
deberían considerarse como inversión, pues se recuperan a largo plazo.  

Figura 10 La Atención de Reclamos puede Generar Dividendos 
 

 

Fuente: Johnston (2001) 

 

Además para una mayor gestión deben tomarse en cuenta una serie de factores que 
pueden agruparse en seis categorías: cultura, estructura organizacional, tecnología, capital 
humano, procesos y medición de resultados,  en la Figura 11 se visualiza un cuadro de las 
categorías con las características y requisitos que debe aportar una organización para un 
buen manejo de reclamos.  Sin una cultura de atención de reclamos las empresas pueden 
desconocer los factores que producen descontento y corren el riesgo de perder clientes. Al 
nombrar esto, es oportuno y necesario que las empresas atiendan adecuadamente esas 
fallas, para enterarse de ellas, solucionarlas, retener a los clientes que reclamaron y evitar 
que otros sufran los mismos inconvenientes. (Puente, R. & López, S. 2007) 
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Figura 11 Requisitos Organizacionales para un buen manejo de Reclamos 

 

Fuente: Johnston (2001) 

Círculo de Calidad 
 

 Se refiere a grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un área de 
trabajo común, personas que trabajan para el mismo supervisor, que se reúnen voluntaria y 
periódicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y 
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a 
la dirección, y, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantación. (Blaauboer R. 2006) 

 
4.3.2. Los Sistemas de Gestión de la Calidad 
 

 Se entiende por gestión de la calidad el conjunto de actividades coordinadas para 
dirigir y controlar una organización en lo relativo a la calidad. Generalmente incluye el 
establecimiento de la política de la calidad y los objetivos de la calidad, así como la 
planificación, el control, el aseguramiento y la mejora de la calidad. (ISO 9000-2000) 

 Por lo tanto un Sistema de Gestión de la Calidad es un conjunto de procedimientos, 
procesos y recursos necesarios que forman parte de la estructura organizacional de la 
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empresa que son necesarios para asegurar que los productos y servicios que son 
suministrados satisfagan las necesidades de los clientes interno y/o externos.  

La Norma ISO 9001:2000 descibe un Sistema de Gestión de la Calidad aplicable 
genéricamente a todas las organizaciones, sin importar su tipo, tamaño o su personalidad 
jurídica, dando prioridad a los clientes y tratando de ser compatibles con otros sistemas de 
gestión empresarial, como el Medioambiental y el de Prevención de Riesgos Laborales. La 
Gestión de la Calidad se ha convertido una exigencia indispensable para la supervivencia de 
la misma y su posible competitividad en los mercados actuales. 

 
 Ventajas de un Sistema de Gestión de la Calidad.  
 

x Oportunidad de competir con organizaciones más grandes. Aumento de satisfacción 
y lealtad con clientes.  

x Mejor relación con proveedores.  
x Reducción de gastos por desperdicio o reproceso en la producción.  
x Mejora continua en calidad y eficiencia.  

 

Beneficios de adoptar un Sistema de Gestión de Calidad. 

Beneficios de imagen: favoreciendo la comercialización de los productos o servicios, 
siendo igualmente, un factor estratégico para la exportación. 

Beneficios en la gestión de la organización: al documentar y controlar todos los 
procesos de gestión, aumentando la comunicación entre los diferentes departamentos o 
áreas de la empresa y, aumentando la eficacia y la productividad. 

Aumento de los beneficios económicos: conseguido a través de la plena satisfacción 
de los clientes, por la reducción de costes por no conformidades y, por la posibilidad de 
introducirse en nuevos mercados. 

Eliminación de errores: al normalizar los procesos de fabricación y estar bajo control y 
al examinar todas las causas de no conformidad y las reclamaciones de los clientes. 

 

4.3.3. Modelos para la Medición de la Calidad del Servicio  
 
 Para la medición de la satisfacción del cliente se han empleado diversos métodos a lo 
largo del tiempo.  

 Existen distintas técnicas que se utilizan para medir lo que piensan los clientes, se 
debe de tener en cuenta si el método a utilizar es el adecuado para la información que se 
requiere. Existen métodos del tipo cualitativo y otros cuantitativos. Los primeros son ideales 
para obtener una visión cualitativa de las expectativas y proporcionan mucha información de 
pocos casos, lo que permite inducir las reglas generales que utilizan los clientes para evaluar 
la calidad del servicio. Los cuantitativos reúnen poca información de muchos casos (a partir 
de muestras, por medio de cuestionarios estructurados) y generan datos que pueden ser 
fácilmente extrapolados a la población general. 
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 Sin embargo, muchas de estas mediciones se realizan sin tener en consideración el 
uso final que se dará a los resultados. En particular, las mediciones no están diseñadas por 
lo general para que los gestores y directivos puedan interpretar de manera fácil y rápida los 
resultados y así puedan implementar cambios positivos en sus organizaciones (Fornell, Ittner 
y Larcker 1995).  

 Trataremos a continuación algunos de estos métodos empleados para la medición de 
la satisfacción del cliente a lo largo del tiempo. 

 El siguiente esquema muestra modelos de medición de calidad del servicio más 
utilizados hoy en día para la mayoría de los servicios.  

 
Figura 12 Esquema de Modelos de Medición de Calidad del Servicio 

Fuente: Elaboración propia 

 
Herramientas de Encuestas de Satisfacción de Clientes ESC 

 
Se basan en realizar encuestas de satisfacción mediante cuestionarios cortos a 

clientes/usuarios seleccionados a partir de criterios estadísticos objetivos previamente 
definidos. La dificultad estriba en obtener representatividad de la muestra de forma que 
permita obtener la fotografía de la percepción del servicio por parte de los usuarios en un 
momento determinado del tiempo. 

 
Las ESC fueron concebidas para evaluar el nivel de satisfacción con el servicio 

ofrecido y no se consideran como una medición precisa. Se destaca que las valoraciones del 
cliente pueden estar influenciadas por factores externos como los aspectos del entorno 
(climáticos) que condicionan al encuestado, las características de los servicios de otros 
operadores y la calidad de otros productos y servicios en general. Esto hace a las 
mediciones de satisfacción del cliente muy difíciles de utilizar para evaluar la consecución de 
objetivos, al contrario que las medidas directas de prestación en tiempo real. 

 
Se debe en cuenta el momento en que conviene realizar la encuesta a los 

clientes/usuarios en función del contexto de la explotación y de para qué servirán los datos 
obtenidos. Las encuestas pueden realizarse en diversos puntos del desplazamiento o 
después del desplazamiento, pero hay que contemplar el tiempo necesario y evitar las 
distorsiones. 



42 
 

Antes de diseñar un cuestionario de satisfacción, hay que determinar las 
características que el cliente valora (mediante entrevistas a empleados, paneles de usuarios, 
benchmarking, datos de estudios ajenos, etc.), para evitar medir características que el cliente 
no tiene en cuenta a la hora de valorar si está satisfecho. Deberán obtenerse: 
 

1. Las características que el prestador del servicio cree que el usuario tiene en cuenta 
para valorar el servicio (no es lo mismo aquello que quiere el cliente que lo que la 
empresa entiende que quiere el cliente). 
 

2. Las características que el cliente/usuario tiene en cuenta (desde su punto de vista y 
teniendo presente que el lenguaje y la terminología pueden ser diferentes en cada 
cliente y que una misma palabra expresada por dos clientes diferentes puede tener 
significados distintos : por ejemplo, “seguridad” para unos puede significar fiabilidad 
horaria, para otros prevención de la delincuencia). 

 Es importante que las encuestas se realicen de forma regular y periódica. También es 
importante llevar a cabo una evaluación continua sobre la capacidad de la encuesta para 
responder a las necesidades de los proveedores del servicio y a las prioridades del cliente. 
Esto implica el estudio sobre los efectos de las diferentes mejoras de la calidad en la 
satisfacción del cliente. En el caso de que la puntuación sea inferior al valor medio de la 
escala en el periodo de análisis y/o la diferencia con los resultados alcanzados para la 
medida de la prestación sean significativos, el operador del servicio deberá revisar la 
adecuación y la ejecución del Plan de acciones de mejora y promover en el menor espacio 
de tiempo posible una nueva encuesta para evaluar la eficacia de dichas acciones. (Manual 
de Apoyo para la Implantación de la Gestión de la Calidad Según Norma UNE-EN. Medir la 
satisfacción de los clientes, 2006). 

 
1. Metodología Servqual 

 
 El método SERVQUAL fue desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry  en 1988 
partiendo de un modelo de la calidad de servicio en 1985 y ampliado posteriormente en 1991 
y se basa en el modelo de desajustes de la calidad de servicio.  

Utiliza un cuestionario tipo que evalúa la calidad de servicio a lo largo de cinco 
dimensiones: fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatía y elementos tangibles. 
Está constituido por una escala de respuesta múltiple diseñada para comprender las 
expectativas de los clientes respecto a un servicio. Permite evaluar, pero también es un 
instrumento de mejora y de comparación con otras organizaciones. 

Define un servicio de calidad como la diferencia entre las expectativas y percepciones 
de los clientes. De este modo, un balance ventajoso para las percepciones, de manera que 
éstas superaran a las expectativas, implicaría una elevada calidad percibida del servicio, y 
alta satisfacción con el mismo. (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1991). 

El cuestionario consta de 22 preguntas en donde el usuario debe calificar en una 
escala del 1 al 7 el grado de expectativas y percepciones que tiene con respecto a las 
preguntas que se le hacen. 
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Ventajas: Permite medir el sentido e intensidad de las actitudes y es fácil de 
administrar. 

Inconvenientes: Necesita de la ponderación de las respuestas. 

La escala de medición Likert es un método de pregunta bipolar que mide tanto lo 
positivo como lo negativo de cada enunciado. Se aplican con 5,7,9,10 grados. en la práctica 
se usa la de 5 y 7 grados. 

1. Totalmente insatisfecho RSC= 0-20% 
2. Insatisfecho RSC=20-40% 
3. Ni satisfecho ni insatisfecho RSC=40-60% 
4. Satisfecho RSC=60-80% 
5. Totalmente satisfecho RSC=80-100% 

 RSC=Rango de Satisfacción del Cliente. 

El cliente tendrá que señalar en la derecha un número entre 1(totalmente en 
desacuerdo) y 5 (totalmente de acuerdo).  

Especialmente en esta tesis se califica con los números 1 al 5 con esta misma escala 
de medición de 5 grados. 

En la siguiente figura se observa la presentación del cuestionario SERVQUAL de la 
Dimensión Elementos Tangibles: 

Figura 13 Cuestionario Servqual medición "Elementos Tangibles" 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Cuestionario Servqual Original 
 

 
 Se debe tener en cuenta que el Cuestionario puede ser modificado y adaptado 
dependiendo del tipo de rubro de la organización u empresa. 

Adaptado y reparado el cuestionario se ponderan las dimensiones, no todas éstas 
son igualmente importantes.  

Una vez preparado el cuestionario antes de aplicarlo a los clientes, se debe hacer 
una prueba o validación de la herramienta. 
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Revisado y  probado el cuestionario se procede a seleccionar una muestra 
representativa de la población es decir, el número de clientes/usuarios que serán 
encuestados. 

Análisis Cuantitativo Servqual: 

Una vez se tienen las puntuaciones de cada uno de los 22 ítems evaluados, tanto en 
expectativas como en percepciones, se procede al siguiente análisis cuantitativo donde se 
calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada dimensión, a partir de los ítems que la 
integran. En este apartado se recomienda calcular la mediana y no la media aritmética por 
no ser ésta última una medida adecuada para la valoración cualitativa. 

Puede incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparta 100 o 
10 puntos entre las diferentes dimensiones según la importancia que les asigne, o bien 
valorar de una escala 0-100 ó 0-100 cada una de las dimensiones por separado. 

Análisis Final 

Evaluación de Calidad del Servicio según el Modelo Servqual. 

Figura 14 Modelo Servqual 
 

 

Fuente: Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988 p. 26). Zeithaml y Parasuraman (2004, p.16).  
 

Entonces si SP = Servicio Percibido y SE = Servicio Esperado 

x Excepcional; Si SP > SE 
x Inaceptable; Si SP < SE 
x Satisfactorio; Si SP = SE 

 

El modelo Servqual también es considerado como un instrumento de mejora,  ya que 
además indica la línea a seguir para mejorar la calidad de un servicio. Fundamentalmente, 
consiste en reducir determinadas discrepancias. En primer lugar, se asume la existencia de 
cinco deficiencias en el servicio, cada una asociada a un tipo de discrepancia. 

Deficiencia 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones 
de los directivos. Si los directivos de la organización no comprenden las necesidades y 
expectativas de los clientes, no conocen lo que éstos valoran de un servicio, difícilmente 
podrán impulsar y desarrollar acciones que incidan eficazmente en la satisfacción de 
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necesidades y expectativas. Más bien al contrario, con una idea equivocada los directivos 
iniciarán actuaciones poco eficaces que pueden provocar una reducción de la calidad misma. 

Deficiencia 2: Discrepancia entre las percepciones de los directivos. Aunque, 
comprendan las necesidades y expectativas de los clientes de la organización, su 
satisfacción no está asegurada. Otro factor que debe estar presente, para alcanzar una alta 
calidad, es la traducción de esas expectativas, conocidas y comprendidas, a 
especificaciones o normas de calidad del servicio. 

Deficiencia 3: Discrepancia entre las especificaciones de la calidad del servicio y la 
prestación del servicio. No basta con conocer las expectativas y establecer especificaciones 
y estándares. La calidad del servicio no será posible si las normas y procedimientos no se 
cumplen. Este incumplimiento puede ser debido a diversas causas, como empleados no 
capacitados adecuadamente, falta de recursos o procesos internos mal diseñados. 

Deficiencia 4: Discrepancia entre la prestación del servicio y la comunicación externa. 
Uno de los factores clave en la formación de expectativas sobre el servicio, por parte del 
cliente, es la comunicación externa de la organización proveedora. Las promesas que ésta 
hace y la publicidad que realiza afectarán a las expectativas de manera que si no van 
acompañadas de una calidad en la prestación consistente con los mensajes, puede surgir 
una discrepancia expectativa – percepción. Esta discrepancia puede reducirse mediante la 
coordinación de las características de la prestación con la comunicación externa que la 
organización hace. 

Se denomina deficiencia 5 a la percibida por los clientes en la calidad de los servicios. 
En otras palabras, esta deficiencia representa la discrepancia existente, desde el punto de 
vista del cliente, entre el servicio esperado y el servicio recibido. Se trata de la deficiencia 
fundamental ya que define la calidad del servicio. 

Por tanto, el Modelo SERVQUAL de Calidad de Servicio no representa únicamente 
una metodología de evaluación, sino un enfoque para la mejora de la calidad de servicio. 
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Figura 15 Modelo servqual,  5 GAPS 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de el modelo de 5 Gaps. Zeithaml, Berry y 
Parasuraman (1988 p. 26) 

 

Los autores proponen contrastar y evaluar la validez de este modelo ampliado 
mediante el desarrollo de indicadores que permitan hacer operativa la medición de cada uno 
de los factores o variables que inciden sobre las deficiencias o “gaps”. 

Las Dimensiones que considera el modelo son las siguientes: 

 I.  Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones físicas, equipos, personal y 
materiales de comunicación. 

II. Fiabilidad: habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y 
cuidadosa.  

III. Capacidad de respuesta: disposición para ayudar a los clientes y para prestarles 
un servicio rápido. 

IV. Seguridad: conocimiento y atención de los empleados y su habilidad para inspirar 
credibilidad y confianza (agrupa a las anteriores dimensiones denominadas como 
profesionalidad, cortesía, credibilidad y seguridad).  
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V. Empatía: muestra de interés y nivel atención individualizada que ofrecen las 
empresas a sus clientes (agrupa a los anteriores criterios de accesibilidad, 
comunicación y compresión del usuario). 

Dentro de varias encuestas como es la de Servqual existe la Teoría de Brechas, la 
cual se expone de la siguiente manera: 

Algunos autores defienden esta teoría basada en las disconformidades, es decir, en 
la valoración de la calidad de servicio percibida como un desajuste entre las expectativas y 
las percepciones de resultados. Respecto a las expectativas, Parasuraman, Zeithaml y Berry 
(1988) sugirieron que dicho término había recibido tratamiento distinto dependiendo del tipo 
de artículo en que apareciera, en la literatura relativa a la satisfacción el término se había 
usado dándole el significado de predicciones del desempeño del servicio, mientras que en la 
literatura relativa a la calidad de servicio las expectativas se trataban como aquello que el 
proveedor del servicio debería ofrecer. 

Posteriormente Zeithaml, Berry y Parasuraman (1993) modificaron esta distinción 
introduciendo dos niveles distintos de expectativas y proponiendo una zona de tolerancia 
entre ambos niveles. Los autores argumentaron que la satisfacción es una función de la 
diferencia o brecha entre el servicio previsto y el servicio percibido por el cliente, mientras 
que la calidad de servicio es una función de la comparación establecida por el cliente entre el 
nivel de servicio deseado o adecuado y el nivel de desempeño del servicio percibido. Por su 
parte, el nivel adecuado es aquel que el cliente considera aceptable, estando basado el 
concepto de aceptable en parte en la valoración que realiza el cliente de lo que será el 
servicio realmente. Entre ambos niveles de servicios se encuentra la llamada zona de 
tolerancia. 

Debemos reseñar también que cuando el resultado de la prestación del servicio que 
es percibido por el cliente está dentro de la llamada zona de tolerancia, la organización que 
presta el servicio se encuentra en una situación de ventaja competitiva, y por el contrario, se 
posiciona en una situación de desventaja competitiva cuando el resultado percibido por el 
cliente cae por debajo del nivel adecuado, y en una situación de lealtad del cliente cuando el 
resultado excede el nivel deseado. 

 
2. Metodología Servperf 

 
SERVPERF debe su nombre a la exclusiva atención que presta a la valoración del 
desempeño (Service Performance) para la medida de la calidad de servicio. Se compone de 
los mismos ítems y dimensiones que el SERVQUAL, la única diferencia es que elimina la 
parte que hace referencia a las expectativas de los clientes. 

El modelo emplea únicamente las 22 afirmaciones referentes a las percepciones 
sobre el desempeño percibido del modelo SERVQUAL. 

El Servperf presenta ciertas ventajas: 

x Requiere de menos tiempo para la administración del cuestionario, ya que 
porque solo se pregunta una vez por cada ítem o característica del servicio. 
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x Las medidas de valoración predicen mejor la satisfacción que las medidas de 
la diferencia. 

x El trabajo de interpretación y y el análisis correspondiente es más fácil de 
llevar a cabo. 

    
Herramientas de Investigación 

 
1. Seguimiento de las Muestras de Insatisfacción (Sugerencias, Quejas y Reclamos) 

 
 El buzón de sugerencias, quejas y reclamaciones, es una opción inmediata y 
espontánea por parte del cliente. Es una importante fuente de información cualitativa. 
Proporciona información en intensidad, más que en extensión. Suele ser bastante 
sintomático ver los análisis de reclamaciones más frecuentes asociados a las necesidades 
más perentorias de los clientes en general.  

 
Es de gran utilidad para alertar sobre posibles fallos en el servicio, no proporciona 

una fotografía estadística de la satisfacción de los clientes. (Manual de apoyo para la 
implantación de la gestión de la calidad según Norma UNE-EN. Medir la Satisfacción de los 
clientes, 2006 ) 
 

2. Panel de usuarios (Focus Group) y grupos de discusión. 
 
 Consiste en seleccionar un grupo de usuarios que conozcan suficientemente el 
servicio para obtener periódicamente sus sugerencias y opiniones (enfoques) a partir de la 
percepción y experiencia del servicio de cada uno de ellos. Interesa mantener el mismo 
panel durante un periodo prolongado para poder observar tendencias y establecer 
conclusiones. La información puede ser obtenida a través de cualquier canal. También es 
adecuado que participen responsables del servicio (operador y titular) en algunas fases del 
panel, tanto para obtener información y sensaciones de primera mano como para aclarar 
dudas y proporcionar una imagen de compromiso con el cliente.  

 
3. Grupos de Diagnóstico (Informes del personal en contacto con los clientes). 
 
 Conductores y personal de atención al cliente pueden proporcionar información muy 
valiosa sobre aspectos del contacto directo con el cliente. Si deseamos llegar a conclusiones 
relativamente válidas, es necesario volcar la información obtenida tal como se ha recibido 
para poder luego tratarla, aceptando en todo momento las críticas que puedan surgir. 

 Una forma de obtener la información es realizar encuestas a los empleados sobre la 
opinión de los clientes. La preparación de la encuesta puede requerir un “focus group” previo 
de empleados. Como limitación cabe mencionar que las conclusiones a las que podamos 
llegar nunca estarán exentas de cierto grado de subjetividad porque estaremos analizando 
“lo que los empleados creen que los clientes opinan”. (Manual de apoyo para la implantación 
de la gestión de la calidad según Norma UNE-EN. Medir la Satisfacción de los clientes, 
2006) 
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Herramientas de Desarrollo y Análisis 

 

1.  Análisis de indicadores operativos internos 
 

Consiste en el análisis, a través de indicadores u otros métodos de seguimiento y 
medición, de todas las operaciones que afectan en mayor o menor medida a la satisfacción 
del cliente. La dificultad está en determinar cuáles son los indicadores críticos que nos 
aportarán información adecuada y real de manera que exista una correlación directa entre 
las tendencias reflejadas por los indicadores y la opinión de los clientes y usuarios del 
servicio. (Manual de apoyo para la implantación de la gestión de la calidad según Norma 
UNE-EN. Medir la Satisfacción de los clientes, 2006) 
 

2. Modelo Fundación Europea para la Gestión de la Calidad, EFQM. 
 

La fundación define el modelo EFQM de Calidad y Excelencia como vía para la 
autoevaluación y la determinación de los procesos de mejora continua en entornos 
empresariales tanto privados como públicos. 

Se basa en nueve criterios que componen una evaluación y puntuación. Uno de los 
mayores beneficios de este sistema de gestión es que estudia y entrega una metodología 
para mejorar en los aspectos de procesos operativos de manufactura, procesos de 
prestación de servicios, procesos empresariales o de gestión (Maderuelo F., 2002) 

El Modelo EFQM consta de dos partes, un conjunto de criterios de excelencia 
empresarial que abarcan todas las áreas del funcionamiento de la organización y un conjunto 
de reglas para evaluar el comportamiento de la organización en cada criterio. Hay dos 
grupos de criterios: 

i.   Los Resultados: Criterios que representan lo que la organización consigue para 
cada uno de sus actores (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores). 

ii.   Los Agentes: Criterios que son aspectos del sistema de gestión de la organización. 
Son las causas de los resultados, lo que la organización hace y cómo lo hace. 
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Figura 16 Modelo Europeo de excelencia de Gestión de Calidad EFQM 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la creación de la EFQM, versión 2013 

 

3. Quality Function Deployment: QFD o Casa de la Calidad 
 

 El Despliegue de la función calidad, también llamado La Casa de la Calidad, Análisis 
de necesidades y expectativas o QFD (Quality Function Deployment) es una práctica para 
diseñar procesos en respuesta a las necesidades de los clientes. QFD traduce lo que el 
cliente desea en lo que la organización produce. Le permite a una organización priorizar las 
necesidades de los clientes, encontrar respuestas innovadoras a esas necesidades, y 
mejorar procesos hasta una efectividad máxima. Es una práctica que conduce a mejoras del 
proceso que le permitan a una organización sobrepasar las expectativas del cliente, además 
de otorgar una visión de cómo el producto o servicio se enfrenta a la competencia. 

Los beneficios del QFD que trae para las organizaciones son incrementar la 
competitividad mejorando continuamente en calidad y productividad. El proceso tiene los 
beneficios de ser orientados al cliente, eficiencia en el tiempo, orientado al trabajo en equipo 
y documentación. (David L. Goetsch , Stanley Davis. 1997,2000). 

 
4. Metodología del Modelo ACSI Índice Americano de Satisfacción del Cliente  
 
 El Índice Americano de Satisfacción de Clientes, en inglés American Customer 
Satisfaction Index (ACSI), es un indicador nacional que establece el nivel de satisfacción de 
los ciudadanos de los Estados Unidos con respecto a la calidad de los productos y servicios 
que consumen. El índice es elaborado por un consorcio conformado por la Escuela de 
Negocios de la Universidad de Michigan, la American Society for Quality (ASQ) y Claes 
Fornell International Group (CFI Group) (ACSI, 2005). 

 El Modelo para estimar la Satisfacción del consumidor, presenta causas y 
consecuencias, siendo las causas de la satisfacción consideradas en un sistema de 
ecuaciones que describen las relaciones entre seis constructos que son; la calidad percibida, 
las expectativas del cliente, el valor percibido, la fidelidad del cliente y las quejas del cliente. 
Cada uno de estos constructos se mide usando varias cuestiones dentro de una misma 
encuesta para incrementar la precisión de la medición (ACSI, 2005). 
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4.4 Sistemas de Control Estratégico de Gestión 

 
 Los Sistemas de Control de Gestión en base a la gestión estratégica de las 
organizaciones establecen un conjunto de elementos de análisis que justifican la necesidad 
de enfocar los sistemas de control en función de la Estrategia y la Estructura de la 
organización, y de otorgarle al sistema de información, elementos de análisis cuantitativo y 
cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos todos en los llamados factores 
formales y no formales del control. 

Significa además la importancia de la existencia de un sistema de alimentación y 
retroalimentación de información eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas del 
sistema de control de gestión sistémico y estratégico, a través de los Cuadros de Mando. 

Todo sistema de dirección, por muy distintas que sean sus características o función 
social, está compuesto por un conjunto de funciones complejas en su conformación y 
funcionamiento. Para Newman (1968) "La dirección ha sido definida como la guía, 
conducción y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo común." 

El trabajo de dirección de cualquier directivo puede ser dividido en las siguientes 
funciones: 

1. Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el 
esclarecimiento de objetivos, establecimiento de políticas, fijación de programas y 
campañas, determinación de métodos y procedimientos específicos y fijación de previsiones 
día a día. 

2. Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los planes en 
unidades directivas y definir las relaciones entre los ejecutivos y los empleados en tales 
unidades operativas. 

3. Coordinar los recursos: obtener, para su empleo en la organización, el personal 
ejecutivo, el capital, el crédito y los demás elementos necesarios para realizar los programas. 

4. Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los programas a los 
responsables de llevarlos a cabo y también las relaciones diarias entre el superior y sus 
subordinados. 

5. Controlar: vigilar si los resultados prácticos se conforman lo más exactamente 
posible a los programas. Implica estándares, conocer la motivación del personal a alcanzar 
estos estándares, comparar los resultados actuales con los estándares y poner en práctica la 
acción correctiva cuando la realidad se desvía de la previsión. (Newman, 1968). 

La gestión puede asumirse, como la "disposición y organización de los recursos de un 
individuo o grupo para obtener los resultados esperados". Pudiera generalizarse como una 
forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado. 

Los sistemas de gestión han tenido que irse modificando para dar respuesta a la 
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando, así 
como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera en que 
incide sobre las organizaciones. 
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El proceso de control clásico consta de una serie de elementos que son: 

x Establecimiento de los criterios de medición, tanto de la actuación real como de lo 
deseado. Esto pasa por la fijación de cuáles son los objetivos y cuantificarlos; por 
determinar las áreas críticas de la actividad de la organización relacionadas con las 
acciones necesarias para la consecución de los objetivos y por el establecimiento de 
criterios cuantitativos de evaluación de las acciones en tales áreas y sus 
repercusiones en los objetivos marcados. 

 
x Fijación de los procedimientos de comparación de los resultados alcanzados con 

respecto a los deseados. 
 

x Análisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones 
correctoras. 

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones 
correctivas se tomarán una vez ocurrida la desviación, por el hecho de no encontrarse 
previamente informados y preparados para evitar la posible desviación.  

El sistema de control de gestión está destinado a ayudar a los distintos niveles de 
decisión a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, 
desempeño y evolución, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables 
siguen siendo importantes, está lejos de tener el carácter casi exclusivo que se le concede 
en muchos sistemas de control de gestión. 

 

4.4.1. El Control de Gestión 
 

El Control de Gestión (CG), es un proceso que sirve para guiar la gestión empresarial 
hacia los objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla. 

Según Anthony, R. y Govindarajan, V. (2003), el control de gestión es el proceso por 
el cual los directivos influencian a otros miembros de la organización para que implanten la 
estrategia de la organización. 

El control de gestión se define además como el conjunto de procedimientos que 
guían no sólo el control del resultado, sino también la elección del comportamiento de los 
que deben tomar decisiones para que actúen lo más eficientemente posible a fin de alcanzar 
los objetivos de la organización a partir de los recursos disponibles. 

El correcto funcionamiento de cualquier organización exige que todos sus 
componentes se comporten de la manera que sea la más adecuada para el logro de sus 
objetivos. Diversos son los elementos que configuran un sistema de control: 

Es fundamental definir los objetivos de la organización en función de las 
características de su entorno y de sus puntos fuertes y débiles, además se debe disponer de 
una estructura organizativa que facilite la convergencia entre las decisiones que tomen las 
personas que forman parte de la empresa y los objetivos de la organización, y por último 
será necesario disponer de un sistema de información, intuitivo o formalizado, que posibilite 
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la evaluación de la gestión de cada responsable y permita la corrección de aquellas variables 
que interese modificar para mejorar la eficacia de la empresa. (Amat, J. M. 1992) 

 

4.4.2. Indicadores de gestión 
 

 
 Los indicadores de gestión nos permiten realizar seguimiento y control para facilitar la 
identificación de oportunidades de mejora a un determinado proceso, “lo que no se mide, no 
se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar”. 

Uno de los factores determinantes para que todo proceso se lleve a cabo con éxito, 
es implementar un sistema adecuado de indicadores que permitan medir la gestión del 
mismo, con el fin de que se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que 
reflejen un resultado óptimo en el mediano y largo plazo. Mediante un buen sistema de 
información que permita medir las diferentes etapas del proceso logístico. El adecuado uso y 
aplicación de estos indicadores y los programas de productividad y mejoramiento continuo 
en los procesos de la empresa, serán base de generación de ventaja competitiva sostenible 
y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional e internacional.  

 
Los indicadores son relaciones de datos numéricos que hacen posible evaluar el 

desempeño y los resultados en cada componente de la gestión clave para la organización. 
Ellos están enfocados a medir todos aquellos aspectos que permitan valorar que tan bien se 
están haciendo las cosas, y que tan eficiente es la utilización de los recursos para lograr 
hacerlas, permite determinar qué tan cerca se está del cumplimiento de las metas y objetivos 
trazados. Los indicadores se pueden expresar como horas, días, porcentaje. 

Es una estrategia que busca desarrollar en la organización la habilidad permanente 
de evaluar las diferentes áreas o procesos de gestión, con el objetivo de conocer los puntos 
críticos de desempeño y generar planes de trabajo sobre debilidad, oportunidades y 
fortalezas identificadas en las evaluaciones realizadas.  
 

Clasificación de los indicadores de gestión. 
 
 Cada organización debería configurar un sistema de indicadores de gestión que estén 
aplicados para un área específica, con la finalidad de que puedan medir los indicadores 
claves de desempeño y se logre definir estrategias que permitan reducir costos logísticos y 
optimizar recursos, no solo para conocer de forma detallada la parte logística sino que 
además se permite aumentar la competitividad entre empresas a nivel interno y externo 
aplicando la técnica de benchmarking.  

Un indicador logístico permite evaluar el proceso desde la recepción hasta la 
facturación, además de ver la trazabilidad que existe dentro de todo el proceso y 
subproceso. 

Dentro del grupo de los indicadores de gestión de logística es posible encontrar los 
siguientes indicadores: 
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x Financiero: encargados de medir los recursos económicos que forman parte de 
los diferentes proceso logísticos, mide el valor monetario de servir a los clientes, 
planear, administrar, adquirir, distribuir y almacenar inventario con destino a los 
clientes. 
 

x Productividad: mide la eficiencia del uso de los recursos de la operación.  
 
x Tiempo: mide el tiempo que consume una actividad, proceso de logística u 

operación. Estos indicadores muestran a la empresa fluctuaciones que se 
generan en un determinado periodo, brindando herramientas de respuesta 
inmediata frente a cambios en el nivel de servicio, control de la evolución.  

 
x Calidad: mide la efectividad en la elaboración de las actividades o procesos.  

 
Esto permite identificar deficiencias en los procedimiento de ejecución logística, 
siendo vital para la empresa ya que determina eficiencia en costos y nivel de servicio, 
factores vitales para competitividad dentro del mercado (Camejo, Joanna 2012). 

 

 
4.4.3. Indicadores Clave de Desempeño: Key Performance Indicators KPI 
 

 Los Indicadores Clave de Desempeño (KPI) son mediciones cuantificables, 
acordados de antemano, que reflejan los factores críticos de éxito de una organización.  
Serán diferentes en función de la organización.  

Cualquiera que sean los indicadores clave de rendimiento seleccionados, deben 
reflejar los objetivos de la organización, deben ser clave para su éxito, y deben ser 
cuantificables (medibles).  

Los indicadores clave de rendimiento generalmente son consideraciones a largo 
plazo.  

La definición de lo que son y cómo se miden no debe cambiar a menudo. Los 
objetivos de un determinado indicador clave de rendimiento pueden cambiar a medida que 
cambian las metas de la organización, o como se acerca a la consecución de un objetivo. 

 
¿Por qué medir? 

Los KPI son importantes para la organización porque son altamente efectivos para 
exponer, cuantificar y visualizar deficiencias. Además son efectivos motivadores. 

Los KPI efectivos cuantifican ineficiencias, proveen un sistema de alerta temprana 
para procesos operando fuera de la norma y ofrecen importantes indicaciones donde los 
esfuerzos de mejoramiento deben enfocarse 

El conjunto ideal de KPI deberá estar fuertemente alineado con los objetivos 
estratégicos de la compañía y activados por el personal de planta. Estos KPI deben 
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manifestarse en indicadores como son la Eficiencia Global del Equipo y el conjunto de 
Indicadores de Mantenimiento de Clase Mundial. 

Para un manejo de un buen sistema de indicadores se recomiendan estas 10 Reglas 

1. Los resultados deben medir lo que realmente la empresa espera del departamento 
de mantenimiento 

2. Los indicadores deben ser representativos y fáciles de medir. 
3. Los indicadores de resultado deben tener en cuenta a los clientes internos. 
4. Analice la posibilidad de medir tiempos de ciclos y procesos. 
5. Analice indicadores de la competencia (Benchmarking) 
6. Esfuércese en implantar una cultura de medición en sus operarios. 
7. Utilice sólo e indispensablemente los indicadores que le interesen. 
8. Preocúpese de involucrar a su equipo en la definición del indicador. 
9. Analice la eficacia de cada indicador para que sea una herramienta del 

mejoramiento continuo. 
10. Elimine o cambie aquellos indicadores que lo precisen. 

(Camejo, Joanna 2012) 

 
 
4.4.4. Cuadro de Mando y Mapas Estratégicos  
 

Cuadro de Mando 

 
 El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) o Tablero de 
Comando es un método de obtención y clasificación de información que generan los 
sistemas de control de gestión. Se desarrolla desde la base hasta los niveles más altos de 
dirección. Todos los departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en 
tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad de información 
de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto (persona) encargado de clasificar 
toda la información en dependencia de las necesidades de información de la alta dirección 
para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas automatizados 
que permiten a la información recorrer todos los puntos donde se necesite utilizarla o 
enriquecerla. 

 Esta metodología, permite transmitir las estrategias definidas por una organización, 
de una manera más clara y eficiente a todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder 
traducir dichas estrategias en objetivos, indicadores y acciones concretas. 

 Se trata de un método creado en el ámbito empresarial que sirve para medir los 
logros de una empresa u organización en términos de su visión y estrategia, el CMI 
transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro 
perspectivas diferentes. El cuadro de mandos permite medir si una organización y sus 
trabajadores alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una 
herramienta que ayuda a la organización a expresar los objetivos e iniciativas necesarias 
para cumplir con la estrategia. Habitualmente, los cuadros de mando suelen incorporar 
cuatro perspectivas: 
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Perspectiva del usuario o cliente: se trata de averiguar qué percepción tienen que 
tener las personas usuarias de la organización para que ésta cumpla su misión y su visión; 

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de 
mercado, en los que competirá la unidad de negocio, y las medidas de la actuación de la 
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. 

Financiación: se trata de establecer cómo hacer el uso más eficiente de los recursos 
disponibles;  

El CMI retiene la perspectiva financiera, debido a que los indicadores financieros son 
valiosos para resumir las consecuencias económicas fácilmente mensurables que ya se han 
realizado. Las medidas de actuación financiera indican si la estrategia de una empresa, su 
puesta en práctica y ejecución, están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. 

Procesos internos: se debe averiguar cuáles son los procedimientos en los que la 
organización debe mejorar para llevar a cabo su misión; 

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos críticos 
en los que la organización debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se 
centran en los procesos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la 
consecución de los objetivos financieros de una organización. 

Crecimiento y formación continua: se debe definir cuáles son los objetivos de la 
organización en términos de crecimiento y cualificación de los trabajadores. En cada uno de 
estos apartados, se especifican los objetivos que se desean alcanzar, los indicadores que se 
van a utilizar para medir la consecución de dichos objetivos, los estándares exigibles para 
cada indicador y la propuesta de medidas para mejorar los resultados. 

La cuarta perspectiva del CMI, desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el 
aprendizaje y el crecimiento en la organización. Los objetivos de esta perspectiva son los 
inductores necesarios para conseguir resultados excelentes en las tres primeras 
perspectivas del CMI. 

Existen tres categorías claves de variables en la perspectiva de formación y 
crecimiento: 

1. Las capacidades de los empleados. 

2. Las capacidades de los sistemas de información 

3. Motivación, delegación de poder y coherencia de los objetivos. 

Si bien todas las perspectivas anteriormente descritas son importantes, cada una por 
sí sola no cumplen con el fin principal propuesto por el CMI: Vincular el actuar de la 
organización con su estrategia. Es por esto que las perspectivas antes mencionadas no se 
manejan aisladamente ya que deben existir relaciones entre ellas. Por ejemplo, mejorar los 
tiempos de respuesta a las consultas realizadas por los clientes por parte de los 
compradores (procesos internos), genera una mejor percepción por parte de estos 
(perspectiva clientes) lo que podría derivar en un aumento de los servicios contratados 
(perspectiva financiera), todo esto gracias a un aumento en la profesionalización y 
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motivación de los trabajadores (perspectiva formación y crecimiento). (Kaplan y Norton, 
1996, 1997, 2000). 

Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son: 

x Facilitar el proceso de toma de decisiones. 
x Instrumento de acción a corto y largo plazo, de implantación rápida. 
x Incluye tanto variables cuantitativas, monetarias y no monetarias, como 

cualitativas. 
x Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas. 
x Proporciona información normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y con la 

periodicidad adecuada. 

Dos de las principales dificultades de este método radican en que: 
 
Se necesita cierta preparación en los encargados de la entrada y procesamiento de la 

información. 

Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada local o de Internet, 
para el tránsito de la información por los distintos niveles de decisión. 

El Cuadro de Mando a largo plazo (estratégico), está orientado en gran medida hacia 
los niveles directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a cabo en 
la organización y sobre todo inmerso en la gestión global desarrollada por el centro. 

Hay que destacar tres características fundamentales de los Cuadros de Mando de 
gestión: 

 
1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él. 
2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de 

responsabilidad. 
3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo 

en el menor número posible. 

Lo más importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de 
Mando que indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que se 
busca vigilar, detectar las deficiencias de gestión que se están llevando a cabo, o de forma 
positiva, aquellos aspectos que se están gestionando bien y que hay que reforzar. Es una 
herramienta de ayuda a la gestión. En sí mismo no es un objetivo, sino un elemento que ha 
de estar orientado hacia la acción. 

 
El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas básicas: 

 
1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones. 
2. Claridad y eficiencia en su concepción y utilización. 
3. Posibilidad de adaptación sucesiva al entorno. 
4. Máxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de carácter 

cualitativo y sobre todo. 
5. Ser un elemento de estímulo constante a todos los niveles. 
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Así la Organización se ve obligada a adaptarse a las diversas situaciones que se le 
presentan, y es por lo que debe ir adaptando las herramientas con las que puede contar en 
Contabilidad de Gestión, o por el contrario, proveerse de nuevas que se ajusten lo mejor 
posible a las necesidades y prioridades de cada momento. 

El valor agregado del CMI, es que los sistemas de medición de performance están 
coherentemente asociados a la estrategia general definida por la dirección de la Empresa. 
No sólo se trata de medir y controlar ciertas métricas, sino que a la inversa de lo que se tiene 
con los sistemas de medición de performance tradicionales, primero se plantea hacia dónde 
se dirige la Empresa, y luego que debemos controlar para saber si la marcha es la correcta, 
para lo cual implementamos los sistemas de información. 

En conclusión, el CMI debe ser la traducción de la estrategia de la unidad de negocio 
en un conjunto vinculado de medidas, que definan tanto los objetivos estratégicos a largo 
plazo como los mecanismos para alcanzar estos objetivos. 

Un aspecto, que por ser mencionado al último no deja de tener importancia, o más 
bien, es el corazón de los Cuadros de Mando, es el Controller o el Contralor de gestión. 

El Controller es una "persona", que tiene por función seleccionar y jerarquizar la 
información que recibirá la dirección para la toma de decisiones de gestión. Es quien procesa 
la información para brindar un diagnóstico adecuado y completo de la situación de la 
organización en un momento dado. 

Todos estos mecanismos garantizan que el sistema de control esté a la altura de 
poder, con su ejecución, detectar y actuar en consecuencia y con elementos suficientes de 
conocimiento del entorno, aspectos técnicos del proceso, comportamiento de otros 
indicadores y departamentos, etc. ante cualquier desviación producida. 
 
 
Preguntas que deben hacerse para crear un Cuadro de Mando 
 

El Cuadro de Mando Integral presenta su mayor potencial cuando es utilizado como 
una herramienta de gestión y retroalimentación. Así, los indicadores se van actualizando o 
afinando de acuerdo a las necesidades y estrategia contingentes al momento en que se 
encuentre la empresa. 

 
 Para cada una de las perspectivas se deben establecer los objetivos,  indicadores, 
reconocer puntos que no están siendo atendidos y proponer oportunidades de mejora. En la 
figura 17 que se presenta a continuación, se muestran las preguntas claves a responder para 
la construcción de un CMI. Ello da un marco sobre cómo construir los objetivos e 
indicadores, y cómo debería ser la interacción bajo las distintas perspectivas. Robert S. 
Kaplan & David P. Norton. 2001. 
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Figura 17 Preguntas para realizar un Cuadro de Mando Integral 
 

 
Fuente: Según artículo de Robert Kaplan y David Norton, publicado en 1992 en la Harvard 

Business Review. 
 

Mapas Estratégicos  

Un mapa estratégico no es un modelo de simulación general con relaciones 
cuantificables entre los objetivos, sino un instrumento que pretende reflejar de forma 
coherente y clara los elementos esenciales de la estrategia de la empresa. 

El mapa estratégico es utilizado para comunicar las interrelaciones principales de la 
estrategia, reduciendo la cantidad de conexiones documentadas al mínimo. Para poder 
cuantificar los efectos financieros, se conectan estos mapas con los elementos de los 
árboles generadores de valor. 

Por consiguiente, el aspecto central del mapa estratégico no es describir de forma 
completa el modelo de negocio de la empresa, sino enfocarse en los mensajes claves de la 
estrategia y en los objetivos estratégicos que tienen mayor relevancia competitiva y una 
mayor necesidad de dedicación. Eso se logra evitando la representación de las redundancias 
y de las relaciones entre objetivos que no se consideran primarias, y representando 
únicamente el flujo de ideas que han sido decisivas en el proceso de definición de los 
objetivos. 

En la siguiente figura se observa un ejemplo del mapa estratégico del BSC, el cual 
proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles 
con los procesos de creación de valor.  

El BSC es un paso dentro de un proceso continuo que describe lo que es e valor y 
cómo se crea. En la siguiente Figura se describen los elementos a considerar en un Mapa 
Estratégico. 
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Figura 18 Pirámide explicativa de Mapa Estratégico 

 
Fuente: La pirámide del desempeño para el control estratégico Adaptado de Robert Kaplan y 

David Norton (1992) 
 

En la siguiente figura se observa un ejemplo del mapa estratégico del Cuadro de 
Mando de una empresa de Capacitación, el cual proporciona un marco para ilustrar de qué 
forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creación de valor. El 
cuadro de mando es un paso de un proceso continuo que describe lo que es el valor y cómo 
se crea. 
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Figura 19 Ejemplo Mapa Estratégico General 
 

 

Fuente:Juan Carlos Fernandez. (2009). Gestión sin Papeles. Recuperado de 
http://es.slideshare.net/jcfdezmxmanag/gestin-sin-papeles-balance-scorecard 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



62 
 

5.  Metodología de Trabajo 
 

Para el desarrollo de ésta memoria se utilizó la metodología del Cuadro de Mando 
Integral propuesto por Kaplan y Norton, adicionalmente se utilizó la herramienta Servqual 
para medir la calidad del servicio. 

En la siguiente Figura se describe el proceso general que entrega una visión para 
abordar la metodología y los pasos que se siguieron para finalmente proponer los 
indicadores clave de desempeño que permitirán medir la calidad del servicio del Área VL. 
 
 

Figura 20 Descripción del Proceso Metodológico 

Fuente: Elaboración Propia 
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5.1. Medición de la Calidad del Servicio 

Para lograr medir la calidad del servicio actual que entrega el Área de Vehículos 
Livianos se necesitaron los siguientes aspectos del servicio: 

Determinar los aspectos que afectaban la percepción del servicio por parte de los 
usuarios por medio de un input de datos recopilados en los libros de formularios de quejas. 

 
5.1.1. Proceso Quejas 

 
 Dado que existía en la empresa información dispersa de reclamos, sugerencias y 
observaciones del servicio de algunos años, se recopila información y datos relevantes a 
través de consultas, entrevistas e información de usuarios en formularios, la cual se 
estandariza para un uso adecuado en este estudio, utilizando el Método de Seguimiento de 
Muestras de Insatisfacción, que proporciona gran utilidad para detectar los principales 
problemas y falencias del servicio prestado. 

Para poder visualizar de manera fácil y ordenada se hizo necesario el procesamiento 
de este volumen de información, clasificando mediante una herramienta que pudiera hacer 
posible la categorización y el posterior análisis. 

 
Selección de la herramienta  

 Se selecciona la herramienta Servqual porque es el método de evaluación de los 
factores claves para medir la calidad de los Servicios prestados. Está basado en el modelo 
clásico de evaluación al cliente, que considera que todo cliente que adquiere un servicio 
genera unas expectativas del servicio que va a recibir a través de distintos canales y una vez 
recibido hay una serie de factores y dimensiones, que le permite tener una percepción del 
servicio recibido.  

 Ventajas 

x  Tiene incorporado cuales son los criterios más importantes desarrollados por 
distintos tipos de servicios, los que se adecúan al servicio de transporte. 

x  Es quizás el método de medición más usado, de hecho otros métodos de 
evaluación de satisfacción de clientes son modificaciones sobre el 
método Servqual.   

x  Es de fácil aplicación y tiene desarrollado el cuestionario base que sirve para todo 
tipo de servicio. 

x  Es también una excelente herramienta para que las empresas revisen la percepción 
de los clientes respecto al servicio que prestan. 

x  Finalmente podría ser utilizado en la empresa  como instrumento de mejora, puesto 
que indica la línea a seguir al considerar los enfoques que entregan los análisis de 
brechas para la mejoría de la calidad del servicio. 
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Por lo tanto, se revisan y clasifican las problemáticas y fallas del servicio, tomando en 
cuenta los datos existentes relacionados con las quejas y reclamos de los usuarios. 

Las quejas se clasifican en base a su fundamento y criterio, posteriormente se 
contabilizan y ponderan por dimensión. Adicionalmente se redefinen y ajustan las 
Dimensiones describiendo los criterios y factores relevantes que afectan el servicio. 

Tomando como base la información estandarizada, se procedió a confeccionar las 
preguntas de la encuesta tipo Servqual. 

 
5.1.2. Proceso Encuesta 
 
 Se definieron y elaboraron dos encuestas, una para cada tipo de servicio (Asignación 
Diaria y Asignación Permanente). 

Para la confección de las preguntas se utilizaron los resultados del análisis de 
Quejas, las cuales fueron presentadas y discutidas con el Operador del Contrato. 

Con el fin que los usuarios del servicio pudieran responder la encuesta, se utilizó una 
plataforma gratuita de internet, que además tenía la funcionalidad para efectuar el análisis de 
los resultados. 

Dada las características del servicio y la variabilidad en la cantidad de usuarios, se 
utilizó el método de Muestreo no Probabilistico, que considera distintas variables tales como: 
medios técnicos disponibles, tiempo, costos y la propia naturaleza de los elementos de la 
población. 

El método requiere como primer punto determinar el universo de usuarios en un 
periodo determinado, para este caso se consideró un periodo de tiempo de dos meses para 
los dos tipos de servicios (Arriendo Diario, Arriendo Permanente ) y en cada mes 60 usuarios 
para el Servicio de Arriendo Diario y 65 usuarios para el Servicio de Arriendo Permanente. 

A partir del universo definido, se calcula el tamaño de la muestra para cada tipo de 
servicio, utilizando el Método de Muestreo no Probabilístico disponible a través de una 
herramienta en internet (Netquest). 

El tamaño de muestra se calcula de acuerdo a lo siguiente: 

Conjunto de usuarios que han utilizado el servicio en un periodo definido, para 
nuestro caso se utilizó un intervalo de 2 meses, y en el caso que un usuario solicite más de 
una vez el servicio en un mes, sólo se contabilizó una vez. 

Servicio Pool Asignación Diaria 

x Universo: 120 Encuestas enviadas 
x Margen de error: 5 
x Nivel de Confianza: 95% 
x Heterogeneidad: 50% (diversidad del universo) 
x Muestra: 92, se aproxima a 100 encuestas. 
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Servicio Asignación Permanente 

x Universo: 130 Encuestas enviadas 
x Margen de error: 5 
x Nivel de Confianza: 95% 
x Heterogeneidad: 50% (diversidad del universo) 
x Muestra: 102, se aproxima a 100 encuestas. 

 

Análisis obtenidos de la aplicación de la encuesta 

La encuesta permite efectuar el análisis de la brecha existente entre las expectativas 
del usuario sobre la calidad del servicio y las percepciones que tiene de éste. Se trata de la 
deficiencia fundamental ya que define la calidad del servicio. 

Se restan los servicios percibidos menos el esperado para ver la Satisfacción final de 
los usuarios dando como resultado la Percepción de la Calidad del Servicio. 

Se ocupa la metodología del semáforo interpretando los colores Rojo, Amarillo y 
Verde como el resultado de  Inaceptable, Satisfactorio y Excepcional respectivamente. 

 
Ponderación de dimensiones 

En base al resultado anterior se obtienen las dimensiones que son peor evaluadas 
junto con las que tienen más relevancia según la encuesta. 

Se seleccionan todas las dimensiones, ya que todas aportan a la mejora de la calidad 
del servicio, luego se ponderan con respecto a la importancia de los resultados de 
satisfacción del usuario en las encuestas. 

Se clasifican los datos e información del análisis de ambas encuestas, luego se 
afinan los criterios de las dimensiones más relevantes para finalmente definir cuáles serán 
las que se tomarán en cuenta para crear indicadores relacionados con lo que el usuario 
desea que se mejore. 

 
Definición de criterios y factores críticos de la calidad de servicio 

Se definen los criterios de las dimensiones tomando en cuenta las siguientes 
variables: fundamentos negativos sobresalientes en el análisis de quejas, criterios de las 
dimensiones peores evaluadas en la encuesta considerados en el servicio de transporte, 
arriendo y mantenimiento de la empresa contratista y el servicio de arriendo de la empresa 
minera. Esto es, arriendo de unidades por asignación diaria y asignación permanente. 
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5.2. Desarrollo del modelo de Control de Gestión 

 
5.2.1. Crear Mapa Estratégico 

 
 Dado que se trata de un servicio específico, para confeccionar el mapa estratégico se 
vio la necesidad de determinar los aspectos que afectaban la percepción del servicio por 
parte de los usuarios. Es por ello que fue necesario medir la calidad del servicio actual que 
entrega el área y buscar una herramienta que nos permitiera aquello. 

Para desarrollar el mapa estratégico del Área de Vehículos, fue necesario volcar su 
estrategia a partir de la Misión, cuyo objetivo es proveer movilización permanente o 
esporádica a los distintos usuarios, en la cual el transporte masivo no tiene recorrido o no 
satisfacen las necesidades de dichos usuarios, entregando un servicio de calidad, seguro y 
eficiente.  

Para un correcto control estratégico se crea la matriz del Mapa Estratégico como 
elemento necesario para trabajar con el CMI. El modelo de esta matriz se compone de 4 
Perspectivas, reemplazando la Perspectiva Financiera por una de Performance, debido a 
que se trata de mapear la estrategia puntual de un Área de Servicio, cuyo objetivo tiene que 
ver con el desempeño del servicio que presta a usuarios internos de la empresa.  

Este instrumento pretende comunicar los objetivos principales en base a los criterios 
y factores críticos declarados en el punto anterior, tratando de reflejar mensajes claves de 
estrategia de satisfacción y mejora de la calidad del servicio, enfocándose en los objetivos 
estratégicos con mayor relevancia competitiva y necesidades del área. 

 
5.2.2. Construir Cuadro de Mando y Definición de Indicadores 
 
 Se definen los elementos críticos asociados a cada objetivo estratégico según la 
perspectiva y su dimensión. 

 Se definen los indicadores claves de desempeño en base a los elementos del mapa 
estratégico. Para cada elemento es posible definir distintos indicadores que miden la calidad 
del servicio. 

 
5.3. Propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI) 

 Se propone el CMI con sus respectivos indicadores al equipo de trabajo, evaluando la 
factibilidad de efectuar las mediciones, esto es analizando las formulas y la captación de 
información de datos existente para resolverlas. 

A partir del punto anterior se selecciona el conjunto de indicadores posibles de medir, 
además se evalúa la posibilidad de abrir nuevas bases de datos con los factores necesarios 
para hacer posible la realización de mediciones de indicadores faltantes, considerados 
necesarios para cumplir con los objetivos finales. 
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Finalmente se  propone un conjunto de indicadores clave de desempeño (KPI's) los 
que están fuertemente alineados con los objetivos estratégicos del  área y fundamentados 
principalmente en las metas que se desea n alcanzar. 
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6.  Desarrollo y Análisis de Resultados  
  

6.1.  Medición de la Calidad del Servicio actual que presta el Área de 
Vehículos Livianos. 

6.1.1. Procesamiento de las Quejas 
 

 Utilizando el Método de Seguimiento de las Muestras de Insatisfacción, se logró 
obtener datos que fueran representativos del servicio otorgado en los últimos 5 años 
(sugerencias, quejas, reclamos y otros). Se procedió a recolectar, procesar y estandarizar la 
información, según las Dimensiones del Método Servqual. 

Muchas de las quejas, observaciones y recomendaciones fueron obtenidas del 
Formulario tipo que posee el Área el cual se puede ver en el Anexo 6 Sistema de 
Recolección y Formularios. 

 
Clasificación de Quejas en base a las Dimensiones 
 

El resultado de la clasificación de quejas por “dimensión”, arrojó que las dimensiones 
de “Capacidad de Respuesta” y "Confiabilidad" son las que más han afectado a los usuarios 
del servicio con un 19% y 18% respectivamente, como se muestra en la Tabla 1. Le siguen 
en orden de importancia las dimensiones “Elementos Tangibles” y “Comunicación” con un 
16% 15% respectivamente. 

 
Lo anterior implica que el servicio que ha proporcionado el Área de Vehículos en 

conjunto con el proveedor externo, tiene falencias no menores en varias de sus dimensiones, 
por lo que si se quiere mejorar dicho servicio, será necesario poner el foco en las 
dimensiones más afectadas, determinando los criterios y factores críticos de cada dimensión. 
 

Tabla 1 Clasificación de Quejas en base a las Dimensiones 
IMPORTANCIA POR NUMERO DE QUEJAS N° QUEJAS % 

CAPACIDAD DE RESPUESTA 64 19% 

CONFIABILIDAD 58 18% 

TANGIBLES 52 16% 

COMUNICACIÓN 49 15% 

GARANTÍA 41 12% 

COMPETENCIAS 32 10% 

EMPATÍA 33 10% 

TOTAL 329 100% 
Fuente: Elaboración Propia 
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En la siguiente Figura se visualiza un extracto del Anexo 7. En Anexo 7 Modelo de 
Clasificación de Quejas se encuentra el detalle de las quejas ordenas por Dimensión. 
 

Figura 21 Extracto Modelo de Clasificación de Quejas 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 
 Con la información recogida de las quejas, se procedió a redefinir cada una de las 
Dimensiones, para lo cual se describió detalladamente los criterios y factores relevantes o 
críticos que afectan el servicio. A continuación de describen las siete dimensiones con su 
respectivos criterios y factores. 

 
Confiabilidad 

Rendimiento de calidad en el servicio, implica seriedad siendo eficiente en el trabajo 
en que se compromete, cumpliendo el servicio a la primera.  

Confianza en que el mantenimiento se realiza de la forma correcta  

Habilidad de desarrollar el servicio prometido precisamente como se pactó y con 
exactitud. Cumplimiento de las condiciones y términos. Es creíble al decir que la camioneta 
estará lista dentro de un día. 

Cumple con lo que se compromete, esto es, que termina exactamente con el número 
de camionetas con las mantenciones correctamente realizadas. Entrega las camionetas sin 
fallas posteriores a su mantención. Además cumple con realizar el mantenimiento y luego 
arregla las fallas que anteriormente se le dijeron. 

Mantiene la totalidad del parque ocupado por los usuarios de manera óptima y 
eficiente. 

 
Capacidad de Respuesta 

Rapidez de los empleados en entregar el servicio en general, mantenciones y 
prestación de camionetas temporales pertenecientes al pool, sin esperas en filas. 

Servicio rápido. Rapidez de los mecánicos en realizar los procesos de  mantenciones, 
reparaciones y otros. 

Camionetas listas al momento de ir a buscarlas. 
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Garantía 

Asegura que hay camionetas disponibles en el Área de Vehículos  del Pool 
(Temporales) y en el taller de Hertz (Camionetas de reemplazo).  

Es creíble al decir que prestará camioneta de reemplazo y solo reemplazo (no 
camioneta de otro usuario con mantención hecha) cuando el usuario deba realizar la 
mantención correspondiente. 

Asegura Disponibilidad de Fechas para el proceso de mantenimiento. 

 
Competencias o Conocimientos 

Los empleados tienen el conocimiento y aptitudes necesarias para realizar el servicio 
en general, ej. servicio de mantenimiento, problemas de las camionetas. 

Comprende lo que necesita el consumidor, entiende las necesidades específicas y 
requerimientos de los usuarios, a su vez cuida sus intereses gestionando las quejas. 

Gestiona y administra de manera correcta y eficiente los procesos y trabajos que 
ejecuta. 

 
Comunicación 

Esta dimensión corresponde a que el trabajador de cualquier área sepa dar la  
información correspondiente del servicio, esto es comunicación efectiva y respuesta 
oportuna.  

El hecho que un usuario no haya obtenido la total información al momento previo, 
durante y después de utilizar el servicio, ya sea de un usuario con camioneta permanente, 
temporal (pool), spot o reemplazo es considerado dentro del criterio de falta de información, 
esto hace alusión a la dimensión de comunicación. 

Otro hecho importante que se integra a la clasificación de esta dimensión es el no 
contestar mails,  teléfonos fijos y celular en horarios de atención que comprenden las áreas 
del pool y Hertz. 

Existe el concepto y factor de esta dimensión donde el tipo de horarios de las 
actividades en las áreas pool de DET y taller de Hertz sean convenientes para los usuarios. 

 
Empatía 

Esta dimensión corresponde al trato personalizado que entrega el área de vehículos 
livianos en conjunto con el área de Hertz, los criterios como cortesía, atención especial, trato 
amable y el hecho de hacer sentir bien al usuario y su comprensión al momento de requerir 
una respuesta.  
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Elementos Tangibles 

Esta dimensión corresponde a la relación con la apariencia de las instalaciones 
físicas. Aspectos físicos de las camionetas, Estado de las camionetas, fallas en los 
vehículos, tipos y disponibilidad de repuestos.  

Accesos de  instalaciones al pool y taller de Hertz, Disponibilidad y capacidad del 
taller.  

Material de comunicación (sistemas informáticos, TI), Tecnología ocupada para los 
procesos y servicios, sistema de intranet para realizar pedido. 

 

6.1.2. Utilizando la Herramienta de Medición de la Calidad del Servicio, 
Encuesta Servqual 

 
Con la información que nos proporcionó el análisis y clasificación de la quejas del punto 
anterior,  se procedió a diseñar la encuesta Servqual, una para cada tipo de servicio. 

Ver Anexo 8 Encuesta Servqual Servicio A. Diario y Anexo 9 Encuesta Servqual 
Servicio A. Permanente. 

En las siguientes tablas se muestra el estilo de encuesta Servqual con la relación de 
las preguntas por Dimensión y su función con respecto a la relación sobre la Percepción y 
Expectativa. 

Tabla 2 Explicativa Encuesta Servqual Servicio A. Diario 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Resultados de la Encuesta 

La encuesta Servqual muestra la calidad del servicio como la diferencia entre las 
expectativas y percepciones de los usuarios. Adicionalmente permite observar el grado de 
calidad y brechas en cada una de las dimensiones. 

La Siguiente figura muestra el proceso de Resultados para ambas encuestas para 
medir la Satisfacción de la Calidad del Servicio por Dimensión. 
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Figura 22 Ejemplo Resultados Brecha Satisfacción 
 

Fuente: Elaboración Propia 

 
 El resultado de la encuesta del Servicio de Arriendo Diario, arrojó que las 
dimensiones de “Confiabilidad” y “Capacidad de Respuesta” son las peor evaluadas, esto es 
que las expectativas del usuario superan sus percepciones (esperan más de lo que reciben).  
le siguen las dimensiones de “Garantía” y “Elementos Tangibles”, todas con niveles de 
satisfacción inaceptables (negativas) como se muestran en la tabla de Resultados Servicio 
Arriendo Diario en color rojo. 

En el otro extremo las dimensiones de “Comunicación”, “Empatía y “Competencias” 
son bien evaluadas, con niveles de satisfacción excepcional (positivas) como se muestra 
en la tabla de Resultados Servicio Arriendo Diario en color verde. 

 
Tabla 3 Resultados Servicio Arriendo Diario 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

En el Anexo 10 Modelo Discrepancias y Anexo 11 Resultados Encuesta Servicio 
Arriendo Diario se encuentran los resultados de la encuesta de forma detallada. 

Las causas fundamentales de esta insatisfacción, de los clientes internos, se deben a 
problemáticas del tipo de prestación y disponibilidad en la prestación de equipo de 
transporte, demoras en entrega de vehículo, los vehículos arrendados no cumplen con las 
expectativas del usuario. 

El resultado de la encuesta del Servicio de Arriendo Permanente, arrojó que las 
dimensiones de “Confiabilidad”, “Garantía”, “Capacidad de Respuesta” y "Elementos 



73 
 

Tangibles" son las peor evaluadas con niveles de satisfacción inaceptables como se 
muestran en la tabla de Resultados Servicio Arriendo Permanente en color rojo. 

En el otro extremo las dimensiones  de “Comunicación”, “Empatía y “Competencias” 
son bien evaluadas, con niveles de satisfacción excepcional (positivas) como se muestra en 
la tabla de Resultados Servicio Arriendo Permanente en color verde.  

 
Tabla 4 Resultados Servicio Arriendo Permanente 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 
En Anexo 10 Modelo Discrepancias y Anexo 12 Resultados Encuesta Servicio 

Permanente se encuentran los resultados de la encuesta de forma detallada. 

Las causas fundamentales de esta insatisfacción, de los clientes internos, se deben a 
problemáticas del tipo; falta de cumplimiento con las promesas realizadas en torno al 
requerimiento del mantenimiento y reparación, demoras en entrega de vehículo al realizar 
mantenimiento, falta de disponibilidad de vehículos UR. 

 
Figura 23 Resultados e Identificación Encuesta Final 

Fuente: Elaboración Propia 

 
 Se justifica la necesidad de controlar las variables de calidad ya que cuando una 
característica de calidad no está ligada a un valor numérico, sino un atributo que el proceso 
puede poseer o no, el control de la capacidad del proceso y de la calidad del servicio se basa 
en sus atributos. De manera que se hace necesario poder evaluar estos atributos a través de 
una técnica y método de control de gestión numérica objetiva y de fácil aplicación para el 
servicio y sus subprocesos. 
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Esto se ve reflejado en el análisis previo realizado en los procesos de quejas y 
encuestas. 

Esto es, se requiere la definición previa de los objetivos y clasificación por niveles de 
importancia y criticidad. También es necesario definir los objetivos numéricamente; 
determinar la unidad de medida de cada uno de ellos; establecer el sistema de medida; 
diseñar las acciones que hay que llevar a cabo; asignar recursos; distribuir tareas y 
responsabilidades y fijar los plazos de consecución de los objetivos. Un método donde se 
marque un plan de seguimiento periódico y de información, implantar medidas correctoras 
donde al tener desviaciones se pueda valorar la eficacia de aquéllas. 

 
6.2. Desarrollo del Modelo de Control de Gestión 

 Los elementos críticos detectados en las quejas y encuestas para cada una de las 
dimensiones y por tipo de servicio son los que se muestran en las tablas 5 y 6 a 
continuación. 

Tabla 5 Elementos Críticos Asignación Diaria en base a Encuestas 
 

   DIMENSIÓN 
 

ELEMENTO CRÍTICO (SERVICIO ASIGNACIÓN DIARIA) 
1. Confiabilidad • Entrega de Camionetas sin daños, con equipamiento y 

documentación necesaria. 
2. Capacidad de 
Respuesta 

• Vehículo listo para entrega rápida y eficiente. 
• Tiempos cortos de confirmación de reserva. 

3. Garantía • Disponibilidad de vehículos para la reserva. 
• Confirmación exitosa y vehículos disponibles. 

4. Competencias • Empleados atentos, preocupados en ayudar. 
5. Comunicación • Se comunica información en caso de problemas. 
6. Empatía • Tratos amables con el usuario. 
7. Elementos 
Tangibles 

• Equipamiento y accesorios de seguridad apropiados. 
• Entrega de camionetas limpias.  
• Funcionamiento efectivo de intranet. 

Fuente: Elaboración Propia 

Tabla 6 Elementos Críticos Asignación Permanente en base a Encuestas 
 

DIMENSIÓN 
 

ELEMENTO CRÍTICO (SERVICIO ASIGNACIÓN PERMANENTE) 
1. Confiabilidad • Fallas reiteradas en Mantención y Reparación.  

• Reingreso por fallas. 
• Cumplimiento de requerimientos solicitados. 

2. Capacidad de 
Respuesta 

• Mantenimiento en plazo prometido. 
• Tiempos de espera en servicios de reparación. 

3. Garantía • Disponibilidad de Unidades de Reemplazo. 
• Disponibilidad de fechas para Mantenimiento. 

4. Competencias • Conocimientos de los empleados. 
• Confianza en minuciosidad por trabajo de empleados. 

5. Comunicación • Horarios de atención convenientes para mantenimiento. 
• Comunicación efectiva y clara de los servicios. 
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6. Empatía • Atención especial y trato amable brindado por empleados. 
7. Elementos 
Tangibles 

• Disponibilidad de Stock de repuestos. 
• Plataforma de comunicación moderna. 
• Implementación, equipamiento y accesorios de seguridad. 
• Limpieza de Camionetas devueltas por taller. 

Fuente: Elaboración Propia 

 
6.2.1. Mapa Estratégico 

 
 Con el fin hacer un Mapa Estratégico no muy complejo y que reflejara la estrategia de 
manera más clara, se agruparon algunas Dimensiones tales como: “Confiabilidad y 
Garantía”, “Competencias y Comunicación-Empática” y "Elementos Tangibles" en donde las 
filas corresponden a las Perspectivas y las columnas a las Dimensiones. A continuación en 
la figura 24 se muestra el Mapa Estratégico y en la figura 25 los KPIs top para el cuadro de 
mando. 

Figura 24 Mapa Estratégico Área Vehículos Livianos 

 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 25 KPI´s TOP para el CMI 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

6.2.2. Propuesta Cuadro de Mando Integral del Área de Vehículos Livianos 
 

Se definió  el Cuadro de Mando, considerando las dimensiones en las cuales las 
encuestas arrojaron niveles de satisfacción inaceptables para las dimensiones de 
Confiabilidad, Capacidad de Respuesta y Garantía, teniendo presente los factores críticos de 
cada tipo de servicio. 

En total se propuso cinco KPI, dos para cada Servicio de Arriendo Diario y tres para 
el Servicio de Arriendo Permanente como muestra la figura 7 del Cuadro de Mando Integral 
Área Vehículos Livianos. La tabla 8 muestra la descripción de elemento crítico y objetivo de  
cada Indicador junto con los datos de monitoreo. En Anexo 13 Indicadores Clave de 
Desempeño (KPI´s) se visualiza el detalle de cada uno y su forma de cálculo. 

 
Tabla 7 Cuadro de Mando Integral Área Vehículos Livianos 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

 

 



77 
 

Tabla 8 Descripción de los KPI propuestos 

 
KPI 

 

 
Elemento Crítico 

 
Objetivo Indicador 

 
Meta 

 
Tendencia 

 
Frecuenci

a 
 

OT. 
Terminadas 

 
Efectividad y rapidez de 
empleados en realizar 
ejecución de procesos, 
reserva de vehículos. 
 

 
Evaluar el %  de número de 
ordenes de trabajo de 
reservas terminadas. 

 
100% 

 

 
AUMENTAR 

 

 
SEMANAL 

 
Unidades 

Entregadas 

 
Disponibilidad de 
vehículos pool para 
cubrir  la cantidad de 
solicitudes del usuario. 
 

 
Medir la cantidad de 
camionetas entregadas vs 
las solicitadas. 
 

 
100% 

 

 
AUMENTAR 

 

 
SEMANAL 

 
Vehículos 

Reincidentes 

 
Eficiencia en la 
reparación,  100% 
correcta. 
 

 
Conocer el número de 
vehículos que reinciden a 
reparación o mantención 
por la misma falla. 
 

 
10% 

 
DISMINUIR 

 
MENSUAL 

 
Retraso Medio 

 
Retrasos en la entrega 
de vehículos que 
ingresan a taller por 
mantenimiento. 

 
Medir la desviación media 
del tiempo planificado para 
realizar un mantenimiento. 
 

 
10% 

 
DISMINUIR 

 
MENSUAL 

 
Disponibilidad 

UR 

 
Asegurar la  
disponibilidad de UR. 
(Unidad de Reemplazo). 
 

 
Conocer y medir el número 
de camionetas de 
reemplazo disponibles al 
momento de éstas ser 
pedidas. 

 
95% 

 
AUMENTAR 

 
SEMANAL 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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7.  Conclusiones y Recomendaciones 
 
7.1. Conclusiones 

Para el desarrollo de esta memoria fue primordial analizar la estructura de trabajo, 
formado por las tres partes involucradas: el Área de Vehículos Livianos representa por su 
jefatura, la empresa proveedora del servicio representada por la Administradora del Contrato 
y la Memorista. También fue necesario su compromiso y participación en cada una de las 
etapas del desarrollo. 

La aplicación de la metodología del CMI, en cada una de sus etapas, facilitó la 
definición de los KPI´s propuestos en esta memoria. 

El proceso de definición de Indicadores Claves de Desempeño (KPI´s) en una 
empresa, debe estar necesariamente acorde a la misión y estrategia que esta se haya 
propuesto. Es posible aplicar la metodología a un área específica. Como en este caso dado 
que se trataba de un área dentro de una empresa de la gran minería, se acotó a la misión del 
Área de Vehículos Livianos. 

Por un lado, realizando observaciones exhaustivas de las quejas, generando mesas 
de diálogo y encuestas y por otro lado utilizando los métodos y herramientas descritas en 
capítulos anteriores, fue posible construir un tablero de cuadro de mando integral (CMI).  De 
esta forma se logró cumplir con el objetivo general de este trabajo, debido a que fue posible 
desarrollar una herramienta de gestión para controlar las fallas en los servicios de gestión y 
mantención de la flota de vehículos. 

Del mismo modo se cumplieron también los objetivos específicos de este trabajo, 
dado que se identificaron los puntos críticos del servicio y se determinaron los KPI's  
asociados a ellos.  A través de estos elementos se podrán medir y controlar los servicios 
bajo las dimensiones respectivas. 

Dando como resultado mediciones que pudieran controlaran para mejorar los 
aspectos de confiabilidad, capacidad de respuesta y garantía en el servicio de mantenciones, 
reparaciones y gestión de ambas áreas, entregando vehículos reparados sin fallas 
posteriores donde no tuviesen que volver a reingresar al taller, ejecución de entrega rápida y 
expedita, disponibilidad de vehículos solicitados, cubriendo la cantidad de unidades de 
reemplazo y solicitudes de usuarios respectivamente. 

Lo anterior dejó como resultado, herramientas de medición de la calidad del servicio, 
las que posibilitaron el diseño y la evaluación de los distintos servicios que el área entrega en 
conjunto con la empresa contratista y proveedora del recurso vehículo liviano, también 
quedaron determinadas las herramientas de control de gestión a través de la propuesta de 
Indicadores clave de desempeño que permiten monitorear y gestionar la calidad del servicio 
que el área entrega a los distintos tipos de usuarios de vehículos livianos. 

Entonces, a partir de la aplicación de conceptos de calidad del servicio y control de 
gestión, se logró construir una propuesta que facilita, ordena y sistematiza la medición de los 
servicios, permitiendo también monitorearlos y gestionarlos para controlar las fallas  desde 
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una visión integral, analizando todos los criterios de las dimensiones del servicio en conjunto 
con la empresa proveedora de camionetas. 

Se entiende que la implementación del cuadro de mando a través de sus indicadores, 
permitirá identificar en el mediano plazo la o las dimensiones y criterios que facilitan o 
dificultan el cumplimiento de los objetivos, también se propuso la aplicación de una encuesta 
basada en la metodología servqual a través de la cual se extrae la opinión de los usuarios, 
cuyos resultados serán utilizados para medir la expectativas, percepciones y satisfacción de 
los usuarios. Con esta información se espera establecer nuevas guías, tendencias, cambios 
y acciones que posibiliten mejoras para entregar un servicio de mejor calidad. 

Si bien la metodología y el uso general de esta herramienta de gestión requieren de 
un tiempo razonable, entre mediano largo plazo, para su aplicación, se ha comprobado que 
contar con éste tipo de metodologías permite a la organización tomar decisiones con más 
elementos de información y con mayor seguridad, que significan finalmente el logro de sus 
objetivos y una mayor confianza en sus clientes y proveedores. 

En el caso de éste trabajo y con todo lo señalado anteriormente se espera que esta 
empresa minera mantenga una buena interacción con la empresa contratista al aplicar esta 
propuesta de trabajo, apuntando a obtener una mejoría en la calidad del servicio de 
transporte para los usuarios que lo requieran.  Si se mantiene una buena relación, cada una 
de la dimensiones ejecutadas tales como confiabilidad en las mantenciones, garantía de que 
se obtendrá una buen trabajo, capacidad de respuesta en los plazos convenidos y empatía 
con los clientes, tendremos la seguridad que se estará apuntando hacia la excelencia del 
servicio donde todos, clientes y servidores saldrán ganando. 

Este plan de trabajo muestra la forma correcta y adecuada donde la organización de 
VL podrá interactuar y a la vez controlar el servicio que entrega a sus usuarios en conjunto 
con la empresa contratista.  El sentido de esto es que constantemente se debe estar 
monitoreando el servicio de mantenimiento y arriendo para asegurar que estos estén 
alineados con el principal objetivo, entregar unidades de vehículos livianos en arriendo de 
manera permanente y/o esporádica a todo el personal de la empresa que lo necesite 
justificadamente, otorgando un alto nivel de calidad en el servicio. 

El uso de KPI´s son necesarios, pero no suficientes para mejorar la calidad del 
servicio, debido a que si no se revisan y mejoran los procesos asociados no se alcanzará los 
niveles de calidad esperados. 

Es por ello que se debe además implementar un sistema de control de gestión, que 
en primera instancia comunique a la organización los objetivos y beneficios esperados, así 
como también las responsabilidades de cada colaborador. Cabe señalar que su 
implementación requiere de un tiempo de adaptación que va a depender de la información 
que sea capaz de generar la organización. 

Dentro de los desafíos que podrían plantearse se encuentra: Mejorar la calidad de la 
información, estandarizar y facilitar la captura de datos, idealmente utilizando herramientas 
de internet y aplicaciones móviles para los usuarios. 

Este tipo de metodologías permitiría al Área de Vehículos Livianos tomar decisiones 
con más elementos de información y con mayor seguridad, que significan finalmente el logro 
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de sus objetivos, mejorando por una parte el servicio prestado a sus clientes internos, así 
como también una mejor integración con su proveedor externo. 

 

7.2. Posibilidades de Aplicación del Sistema en la Empresa  

La empresa ha tenido una buena recepción de los indicadores desarrollados en esta 
tesis, los que ha calificado como indicadores indispensables para entregar  una buena 
calidad en el servicio.  

Considera factible su implementación debido a que tienen hoy día gran parte de la 
información (datos) que permitiría su medición. Son también representativos de cada tipo de 
servicio. 

Tanto la empresa proveedora del servicio como el personal del Área de Vehículos 
Liviano, han manifestado su interés de implementarlo, porque les permitiría en una primera 
etapa medir la calidad del servicio que proveen, para así poder mejorar sus estándares. 

Adicionalmente dado que ya tienen la encuesta que se realizó y el conocimiento de la 
plataforma SurveyMonkey, podrían implementar sin inconvenientes la encuesta en forma 
periódica. 

 

7.3. Recomendaciones para la Implementación del CMI 

Para la implementación exitosa del CMI, se de tener en cuenta el trabajo de culturizar 
a los trabajadores a lo largo de toda la cadena de nivel de trabajo, creando dentro del área la 
disposición al cambio. Dentro de la cadena también se debe considerar a la empresa externa 
que provee el servicio, para lo cual se recomienda incorporar a futuro en las bases de 
licitación los KPI´s con sus correspondientes metas objetivos. 

Siendo muy importante para su implantación que los encargados de recuperar la 
información y datos para llenar el CMI también motiven a los trabajadores utilizando 
capacidades de liderazgo, trabajo en equipo y comunicación eficaz.  

Una vez formado el equipo de trabajo se debe comprender cuales son los objetivos y 
metas que se desean conseguir con el CMI y el porqué de la existencia de cada uno del 
conjunto de indicadores creados. Esto además conllevará a entender uno de los propósitos y 
objetivos finales de este trabajo, el aumentar la calidad del servicio en general para así 
satisfacer a los usuarios internos. 

Otra arista para complementar es el hecho de poder entender al usuario y que éste a 
su vez comprenda el servicio para crearle conciencia para el buen uso del recurso. 

Para ello, se propone además que el equipo se encargue de comunicar el proyecto 
de control y se responsabilice de la implantación del CMI frente a los trabajadores y así dar 
la importancia del aporte y efectos que trae. 
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También se sugiere implementar manejo de datos electrónicos a través del uso de 
celulares, en la cual el usuario en forma fácil y expedita pueda ingresar información 
previamente estandarizada. 

Por último, el CMI debe considerar un período de introducción y seguimiento, 
teniendo en mente que el proceso para la implantación completa puede llevar un tiempo, 
finalizando en la integración del cuadro de mando al sistema de gestión de la organización. 

 

7.4. Mejoras Esperadas de la Aplicación CMI 

 Con la aplicación del CMI se espera mejorar la calidad del servicio que provee el Área 
de Vehículos Livianos en los siguientes aspectos. 

x Mejorar la efectividad y rapidez del proceso de reserva de vehículos del pool. 
x Mejorar la disponibilidad de vehículos del pool, de tal forma que los usuarios 

puedan cubrir sus necesidades de uso de camionetas. 
x Minimizar la reincidencia de falla en los vehículos, evitando así la entrega de 

vehículos de reemplazo. 
x Mejorar el proceso de mantenimiento de los vehículos respecto al tiempo de 

ejecución de los servicios. 
x Asegurar la disponibilidad de vehículos de reemplazo, en los casos de 

intercambio por mantención y/o reparación. 

 Para que estas mejoras ocurran, se debe implementar un sistema de control de 
gestión que permita monitorear en forma permanente los KPI´s, así como también revisar en 
detalle los procesos asociados en cada uno de ellos, de tal forma de identificar las 
actividades y personas involucradas, detectando las oportunidades de mejoras del proceso 
en cuestión y evaluando su implementación, considerando los tiempos y recursos 
involucrados. 
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Anexos 
 

Anexo 1 Solicitud de Reserva para Arriendo de VL de Pool 
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Anexo 2 Instructivo Uso Vehículos Livianos Arriendo Pool 
 

REQUISITOS PARA ARRENDAR CAMIONETAS 

Los solicitantes de un servicio de arriendo de camionetas deben cumplir los siguientes 
requisitos al momento de retirar la camioneta: 

Licencia de conducir interna al día, deberá presentarla en conjunto con la licencia municipal. 

Número de teléfono celular donde se pueda ubicar el responsable del vehículo o a quien lo 
conduce. 

Copia de la solicitud de arriendo o el comprobante del correo electrónico de respaldo. 

Si el destino del viaje fuera distinto al definido como radio operacional donde DET tenga 
instalaciones o se desarrollen actividades propias de ella, tales como el Área Alta Industrial, 
Ciudades cercanas, deberá portar el registro ND XX que debe ser autorizada por el nivel de 
firma indicado por dicha norma. 

RESPONSABILIDADES DEL CONDUCTOR 

El conductor deberá: 

Llenar con combustible la camioneta cada vez que inicie un viaje. Para ello se encuentra 
habilitada una surtidora de combustible en el Patio R. 

Firmar el manifiesto de recepción y entrega, en donde se establecerá las condiciones en las 
cuales se encuentra el vehículo. 

En caso de entregarlo con daños ocasionados en el periodo de arriendo, el usuario deberá 
dejar constancia en Carabineros para solicitar los pagos respectivos al seguro. 

En el Patio R, deberá estacionar la camioneta pool sólo en el pool de vehículos livianos. 

DESCRIPCIÓN O SECUENCIA DE LA ACTIVIDAD 

Reserva: Envío de solicitud vía mail a xxx@xxx.cl a lo menos un turno antes de lo requerido, 
incorporando los datos indicados en el Anexo XX. Como alternativa se puede realizar la 
reserva vía telefónica (Anexo: xxx), formalizando a la brevedad con el mail de respaldo. 

Respuesta a Disponibilidad: La administración del Pool responderá al correo de Reserva 
indicando la disponibilidad. 

Confirmar Reserva: El usuario solicitante debe responder a la disponibilidad ofrecida en 
aceptación o rechazo. 

Retiro de la Camioneta: El retiro de la camioneta se realizará en el Pool Vehículos Livianos 
R, Edificio xx, lugar habilitado para estacionar los vehículos del Pool y de los usuarios. 
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INFORMACIONES GENERALES DE CONTACTO 

El horario de atención del Pool es de lunes a viernes de 07:xx a 18:xx hrs. 

Se habilitará próximamente un buzón, donde depositar llaves en el caso que un usuario, por 
motivos de fuerza mayor, entregue su arriendo después de la hora programada con el 
registro de conformidad. 

RESPONSABILIDADES DE LOS USUARIOS 

Solicitar los arriendos mediante los canales establecidos 

El envío de las solicitudes debe estar con todos los campos llenos 

Está prohibido estacionar camionetas del Pool en lugares distintos al estacionamiento 
habilitado para los vehículos Livianos de Pool (Patio R.) 

Llenar con combustible la camioneta cada vez que inicie un viaje. Para ello se encuentra 
habilitada una surtidora de combustible en el Patio R. 

Firmar el manifiesto de recepción y entrega, en donde se establecerá las condiciones en las 
cuales se encuentra el vehículo. 

En caso de entregarlo con daños ocasionados en el periodo de arriendo, el usuario deberá 
dejar constancia en Carabineros para solicitar los pagos respectivos al seguro. 

SERVICIOS ADICIONALES ANTE EMERGENCIAS 

Cualquier siniestro debe ser informado de la siguiente manera: 

El usuario debe dejar constancia del suceso ante Carabineros de Chile de forma inmediata 
una vez ocurrido el siniestro. La Póliza Compañía Aseguradora RSA Seguros (Chile) S.A 
número: xxx. 

Efectuando el trámite anterior, el afectado debe formalizar el siniestro en 
www.hertz.cl/siniestros completando los datos del formulario en un plazo no mayor a las 48 
horas.  

      Datos que se deben presentar en Hertz: 

x Datos del vehículo siniestrado  
x Identidad del Arrendatario y del conductor  
x Licencia de conducir del conductor  
x Constancia o parte de Carabineros y si fue citado al tribunal  
x Datos de terceros involucrados, particularmente patente, nombre, domicilio, teléfono  
x Daños propios y de terceros  
x Descripción lo más exacta posible del lugar, hora y circunstancias del accidente.  

Los documentos que deben ser acompañados a esta declaración son: original del parte o 
constancia policial, fotocopia de licencia de conducir o en su defecto documento que la 
reemplace.  
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Para emergencias fuera de recintos de la DET, se ha dispuesto un Servicio de Atención en 
ruta con Automóvil Club de Chile. Este servicio incluye: 

Remolque o transporte del vehículo 

Reparaciones In-situ (Carga de batería, cambio neumático, apertura de vehículo cerrado, 
problemas de encendido y pérdida de llaves) 

Estancia y desplazamiento de los asegurados por la inmovilización del vehículo 

Estancia y desplazamiento de los asegurados por robo del vehículo 

Para acceder a este servicio el usuario debe llamar al fono (02-2) 4xxx, reportando los datos 
personales del conductor y del vehículo, haciendo mención que pertenece al contrato 
“Suministro de Vehículos Livianos para la Corporación” número Txx con la Empresa 
Autorentas del Pacífico S.A. (HERTZ). 

SANCIONES AL USUARIO 

El uso de las camionetas pool será diariamente evaluado para asegurar su máxima 
utilización para todos los usuarios de la División. 

Se evaluará el tiempo de permanencia (estacionadas) de las camionetas en el patio M o en 
la ciudad una vez que éstas hayan sido arrendadas. Si una vez arrendada la camioneta 
permanece por más de 20 minutos en el patio M o estacionada en R, el usuario perderá 
prioridad en arriendos posteriores y quedará al final de la lista de espera.  

Por otro lado, un usuario que reserve la camioneta para un horario definido y no la retire o no 
la entregue dentro de los 20 minutos posteriores a los horarios reservados, perderá el 
derecho de reserva, quedando al final de la lista de espera para arriendo posteriores.  
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Anexo 3 Solicitud Asignación Permanente 
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Anexo 4 Procedimiento Asignación VL 
 

Objetivo y Alcance 

Describir el procedimiento que establece las actividades relacionadas con la etapa de 
solicitud, asignación y devolución de vehículos livianos (camionetas).  

Este documento tendrá un alcance de carácter divisional dirigido a los usuarios de vehículos 
livianos. 

Responsabilidades Usuario 

Efectuar un uso correcto del vehículo solicitado asegurando su integridad en la operación. 
Completar en forma periódica la revisión e inspección del vehículo conforme a instructivos 
vigentes, informando en forma inmediata cualquier desperfecto técnico a fin de coordinar una 
revisión con la Empresa prestadora el Servicio. En el caso del pool se debe: 

a) Solicitar los arriendos mediante correo electrónico a xx@codelco.cl 
b) El envío de las solicitudes debe estar con todos los campos llenos 
c) Está prohibido estacionar camionetas del Pool en lugares distintos al estacionamiento 

habilitado para los vehículos Livianos de Pool (Patio R) 
d) Llenar con combustible la camioneta solicitada al Pool, cada vez que inicie un viaje. 

Para ello se encuentra habilitada una surtidora de combustible en el Patio R. 
e) Firmar el manifiesto de recepción y entrega, en donde se establecerá las condiciones 

en las cuales se encuentra el vehículo. 
f) En caso de entregarlo con daños ocasionados en el periodo de arriendo, el usuario 

deberá dejar constancia en Carabineros para solicitar los pagos respectivos al 
seguro. 

Descripción de las Actividades 

Requisitos para arrendar Vehículos Livianos 

Los solicitantes de un servicio de arriendo de camionetas deben cumplir los siguientes 
requisitos al momento de retirar la camioneta: 

x Licencia de conducir interna al día, deberá presentarla en conjunto con la licencia 
municipal. 

x Número de teléfono celular donde se pueda ubicar el responsable del vehículo o a 
quien lo conduce. 

x Copia de la solicitud de arriendo o el comprobante del correo electrónico de respaldo. 

Si el destino del viaje fuera distinto al definido como radio operacional donde DET tenga 
instalaciones o se desarrollen actividades propias de ella, tales como el Área Alta Industrial, 
Ciudades C, deberá portar el registro ND xx que debe ser autorizada por el nivel de firma 
indicado por dicha norma. 
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Arriendo de Vehículos Livianos POOL 

Para arrendar vehículos, se cuenta con un Pool de vehículos ubicado en el Patio R (Sector 
C) La solicitud en esta modalidad es bajo el Anexo 2 (Solicitud de Reserva para Arriendo de 
VL de Pool) este anexo se envía al correo (xxx@codelco.cl).Pool VL R para la atención de 
las solicitudes, se verifica la disponibilidad informando al usuario de manera positiva y/o 
negativa. En forma esquemática: 

 

 

Arriendo Permanente y Especial de Vehículos Livianos 

Para el caso de la solicitud de vehículo permanente), esta debe venir firmada y autorizada 
por el Directivo a cargo del Área, el cual presenta dicha solicitud a la Unidad de Transporte 
de personal, una vez analizada la Unidad recomienda esta solicitud al Subgerente de 
Operaciones, quien autoriza y firma finalmente, esto dado el carácter permanente para el uso 
del usuario. 

Para el caso de Arriendo Especial, las solicitudes inferiores a 30 días al año: Se requiere la 
firma de un directivo (Superintendente o Director). El directivo podrá solicitarla las veces que 
requiera durante el año sin superar 30 días acumulados al año. Solicitudes hasta 90 días 
continuos al año: Se requiere autorización del Gerente de Área usuaria. Las prórrogas por 
sobre 90 días, serán consideradas asignaciones permanentes por lo que requieren el nivel 
de autorización correspondiente indicado anteriormente. 

Esta solicitud, debe presentarse a la Unidad de Trasporte de Personal, la cual presentará la 
solicitud a la Subgerencia General con un reporte de uso de flota de la gerencia solicitante.  
En forma esquemática:  
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Entrega y devolución de vehículo a usuario: Una vez asignado el vehículo liviano al 
usuario, se procede a  confeccionar el acta de entrega y la lista de verificación del vehículo, 
el cual debe ser firmado por usuario receptor quien toma conocimiento y asume la 
responsabilidad del mismo. 

Para la devolución de la vehículo, se analiza nuevamente la lista de verificación inicial y se 
hace una nueva con el fin de establecer el estado de entrega del vehículo, de tener algún 
tipo de siniestro especifico el usuario deberá realizar las gestiones según el instructivo GSYS 
xxxx (Instructivo en caso de siniestro y emergencias en Vehículos Livianos) 

Sanciones: Los usuarios que no entreguen los VL antes de la fecha estipulada de arriendo 
(pool o servicios especiales) será prohibida la salida del VL a la salida de la puerta x si se 
encuentran en Rancagua, o bien, será prohibido el ingreso a la División  barrera Maitenes. 
Los usuarios en estas condiciones será retirada su licencia interna de conducir y se cursará 
una infracción por una falta gravísima. 

Información de Contacto:  

El horario de atención del Pool es de lunes a viernes de 07:XX a 17:xx hrs. 

Se habilitará próximamente un buzón, donde depositar llaves en el caso que un usuario, por 
motivos de fuerza mayor, entregue su arriendo después de la hora programada con el 
registro de conformidad. 
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Arriendo Especial 
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Anexo 5 Indicadores de Gestión de Mantenimiento Taller 
 

Indicadores Relevantes del Mantenimiento 

 

Fuente: Fuente: Espinosa F. Indicadores de Eficiencia para Mantenimiento, pág  7. 

Indicadores efectividad del Mantenimiento 

 

Fuente: Fuente: Espinosa F. Indicadores de Eficiencia para Mantenimiento, pág  8. 
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Tomando como referencia los conceptos de Mantenimiento Productivo Total se tiene la 

siguiente tabla de Indicadores Claves de Desempeño como una guía rápida para los KPI. 

Indicadores Claves de Desempeño 

 

Fuente: Espinosa F. Indicadores de Eficiencia para Mantenimiento, pág  11. 

Se debe de tener en cuenta que para monitorear el rendimiento de los Indicadores de 
mantenimiento los administradores requieren información para mantener el control del 
proceso de mantenimiento. 
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Anexo 6 Sistema de Recolección y Formularios 
 

En el proceso de recolección de quejas se contó con muchos datos desordenados, siendo 
necesaria  algunas veces una reducción o condensación de éstos. Se pudo contar en ciertas 
ocasiones con datos que no eran adecuados para el análisis, como datos faltantes o atípicos 
de fechas u otros, los que podrían disminuir su precisión, por lo que se tuvo que realizar una 
limpieza y selección de los datos, para su posterior utilización. 

Toda la información referente a quejas, sistemas de los distintos procesos, etc. fueron 
adquiridos mediante las fuentes de información Jefe de área (DET), Operador de Contrato 
(DET). 

La siguiente imagen muestra el Formulario que posee el área de vehículos Livianos, papel 
físico de donde se obtuvo la información y datos para luego realizar su clasificación. 

Formulario de Quejas de Vehículos Livianos 

 
Fuente: Datos y Archivos GSYS, Versión 0 página 1. 
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Anexo 7 Modelo de Clasificación de Quejas 
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Anexo 8 Encuesta Servqual Servicio A. Diario 
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Anexo 9 Encuesta Servqual Servicio A. Permanente 
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Anexo 10 Modelo Discrepancias 
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Anexo 11 Resultados Encuesta Servicio Arriendo Diario 
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Anexo 12 Resultados Encuesta Servicio Arriendo Permanente 
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Anexo 13 Indicadores Clave de Desempeño (KPIs) 
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