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Resumen 
 
 

En la investigación del caso se tuvo como objetivo evaluar el nivel de cumplimiento de               

los indicadores de gestión, en los procesos apoyo del servicio de Transportes de la              

Cooperativa Azuay en el cantón Pasaje. Para la implementación de indicadores de            

gestión se utilizó: mapa de procesos, diagrama del proceso de apoyo de mantenimiento,             

una ficha de observación e información recopilada para su creación. En la            

operacionalización se aplicó la fórmula de los indicadores de gestión donde se demostró             

que el subproceso de mantenimiento programado no es eficaz y eficiente ya que no              

cumple con la meta establecida; en las actividades del subproceso de apoyo de             

mantenimiento correctivo, no cumplió con la meta establecida de unidades que han sido             

reparadas y reiteran en fallas. Se realizó un análisis comparativo exponiendo la            

correspondiente eficiencia y eficacia en el proceso de apoyo constatando el beneficio de             

obtener información a partir de indicadores permitiendo el mejor control de sus            

actividades. La información obtenida de la aplicación de índices permitió una mejor            

toma de decisiones en la Cooperativa de Transporte Azuay. 

 
Palabras claves:  Indicadores de gestión, proceso de apoyo,subprocesos  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Abstract 
 

 

In the investigation of the case, the objective was to evaluate the level of compliance               

with the management indicators in the support processes of the Transport Service of the              

Cooperativa Azuay in the canton of Pasaje. For the implementation of management            

indicators, the following was used: process map, diagram of the maintenance support            

process, an observation form and information compiled for its creation. In the            

operationalization, the formula of management indicators was applied where it was           

demonstrated that the programmed maintenance subprocess is not efficient and          

effective since it does not meet the established goal; In the activities of sub-process of               

support of corrective maintenance, it did not meet the established goal of units that have               

been repaired and reiterate in failures. A comparative analysis was made exposing the             

corresponding efficiency and effectiveness in the support process, stating the benefit of            

obtaining information from indicators, allowing better control of their activities. The           

information obtained from the application of indices allowed a better decision making            

in the Cooperativa de Transporte Azuay. 

 

Keywords: Management indicators, support processes, subprocesses 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
 

Actualmente las organizaciones tienen el desafío de ser cada vez más competitivas, para             

asegurar su perdurabilidad y sostenibilidad en el tiempo. Según afirma Arango, Ruiz,            

Ortiz, & Zapata (2017) el uso de índices en las organizaciones otorga datos necesarios              

sobre cómo se encuentra las áreas decisionales que perjudica el desarrollo de una             

organización. Las empresas buscan resultados en los procesos, es decir datos que            

ayuden a evaluar objetivamente cualquier área de una organización. 

Las empresas necesitan de comprobar continuamente las actividades que se realizan en            

los procesos, para localizar los puntos que deben medir, corregir, mejorar y controlar.             

Es importante la implementación de indicadores de gestión en las organizaciones para            

el tratamiento de información, permitiendo la observación y comparación de valores en            

los procesos, mejorando así la toma de decisiones. 

Las empresas en el Ecuador crecen cada vez más en la utilización de indicadores de               

gestión por la tecnificación de sus procesos, logrando así el mejoramiento de sus             

procesos; existen casos de empresas que requiere integrar sus procesos por medio de             

indicadores de gestión, con la finalidad de obtener una herramienta que ayude a sus              

actividades desempeñadas, sean de mejor calidad. Una de las empresas escogidas por            

denotar una dificultad en la gestión de sus procesos es la Cooperativa de Transporte              

Azuay. 

Como problemática que se tiene en la Cooperativa de Transporte Azuay es que posee              

indicadores de gestión tácitamente, pero no se implementan esto se debe a la falta de               

personas con conocimiento y experiencia para llevar a cabo dicha herramienta; que            

permitan evaluar el nivel de cumplimiento de las metas u objetivos planteados en los              

procesos de la organización, como resultado dificulta la aplicación de acciones           

correctivas para el mejoramiento continuo de la organización. E problema en específico            

yace en la incorrecta evaluación del subproceso de mantenimiento que está intrínseco            

en el proceso de apoyo de la organización, que repercute en un mayor riesgo en las                

actividades del proceso operativo. 

-4- 



El presente análisis de caso tiene como objetivo evaluar el nivel de cumplimiento de los               

indicadores de gestión en uno de los subprocesos apoyo del servicio de transporte de la               

Cooperativa Azuay en el cantón Pasaje. La empresa de transporte Cooperativa Azuay            

presenta una tangible ventaja competitiva ya que al ser una organización que se             

encuentra ya posicionada en el mercado; podría desarrollar e implementar mecanismos           

para su mantenimiento y mejora en sus procesos; su desarrollo operacional puede tomar             

en cuenta factores de medición para determinar información en sus procesos. 

 
 

2. DESARROLLO 
 
 
2.1. Procesos 

Es un conjunto de actividades relacionadas entre sí, que implican la utilización de             

recursos coordinados para cumplir un objetivo. En su obra el autor Alonso, (2014)             

considera que las características y elementos de los procesos deben conocerse ya que             

determina el desempeño de sus actividades y repercuten en la calidad de sus resultados. 

2.1.1 Procesos estratégicos. Se vinculan a la alta dirección como gerencia, directivos,            

sus responsabilidades son a largo plazo, busca alcanzar la visión de la organización; se              

encarga de controlar los procesos de menor nivel (Cossio, Mondéjar, Gómez, &            

Chumacero, 2017). 

2.1.2 Proceso operativo. Es un conjunto de actividades orientadas a crear valor a partir              

de entradas; se vinculan directamente con la creación del producto o servicio dentro de              

la organización (Martínez & Cegarra, 2014). 

2.1.3 Procesos de apoyo. De acuerdo a los autores Ruiz, Almaguer, Torres, &             

Hernández (2014) afirma que son procesos que no están vinculadas exactamente a los             

procesos estratégicos, pero cuya utilidad actúa esencialmente en el nivel de los procesos             

operativos. 
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2.2. Indicador 

Los indicadores forman un instrumento para medir, la ejecución de los objetivos de un              

proceso ; muestra problemáticas, define, entiende y ratifica (Sarabia & Castillo,           

2015). Los usos de indicadores no deben ser difíciles de aplicar calcular e interpretar,              

esta debe permitir conocer el estado y los cambios generados en la organización. Una              

adecuada identificación de los indicadores resulta una actividad más difícil, (Medina, y            

otros, 2014).El éxito del uso de indicadores en la organización está en la correcta              

identificación; ya que ayuda a controlar la realización y finalización de las diferentes             

actividades que se dan en los procesos. 

2.2.1 Indicadores de Gestión. Los indicadores de gestión para Calero & Burgos (2016),             

son una parte de un conjunto que permite comprobar o examinar los procesos dentro              

de una organización, por medio de este se controla la realización y ejecución de              

actividades. 

2.2.1.1 Indicador de eficacia. El enfoque en el que se basa esta relacionado con la               

capacidad de finalizar tareas o trabajos en un lapso de tiempo, por esta razón es               

fundamental conocer las tareas que se den en la organización. En su obra según Crespo               

(2015) sostiene que los indicadores de eficacia mide el nivel de cumplimiento de los              

objetivos y sus componentes en un periodo de tiempo determinado. 

2.2.1.2 Indicador de eficiencia. Los indicadores de eficiencia toman en cuenta el            

comportamiento y cualidades que tienen un grupo de personas en realizar tareas o             

trabajos, y culminar con el mínimo de los recursos (Romero, Vergara, & Ahumada,             

2015). En las organizaciones se relaciona con la capacidad para realizar a cabo una              

tarea con el menor de los recursos disponibles. 

2.2.1.3 Indicador de calidad. Los índices permiten una administración ligera, intrépida           

y eficaz de la información; esta herramienta puede utilizarse como una medida            

cuantitativa y como una guía, para monitorizar y apreciar las diversas actividades en             

una organización.; de forma numérica de cuantificar y evaluar cada uno de los criterios              

(Cornejo, Quintana, & Villalobos, 2016). 
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2.3 Qué es mantenimiento 

El mantenimiento preventivo está vinculada a la evaluación continua periódica,          

realizando distintas tareas, con el objetivo de mantener la unidad en buen estado; en              

cambio el mantenimiento correctivo es cuando se realizan tareas en el dispositivo para             

reanudar el estado funcional, esta actividad no es programa y es resultante de reportes              

del usuario o del mantenimiento preventivo (Primero, Diaz, Garcia, & Gonzales, 2015). 

2.4 Marco contextual 

La Cooperativa de Transporte Azuay, se conformó por 16 socios en el 10 de marzo de                

1962, pensando en satisfacer la necesidad de transporte de la gente, con seguridad y              

confort. Actualmente posee terminales propios en Machala y Huaquillas además de           

diferentes salidas a nivel provincial en diversos turnos y frecuencias ; las unidades se              

encuentra en constante evolución para ofrecer un servicio de mejor calidad           

(Cooperativa de Transportes Azuay, 2017) 

2.5 Metodología  

La metodología empleada para el desarrollo de la investigación de índole exploratoria,            

inició con un estudio bibliográfico para la familiarización de conceptos teórico; una            

contextualización descriptiva de temas relevantes para analizar minuciosamente el         

objeto de estudio (Cooperativa de Transporte Azuay), y cuantitativo por el uso            

numérico para el análisis. En la presente investigación se detalla el subproceso de apoyo              

de mantenimiento de las unidades de la Cooperativa de transporte Azuay; el cual se              

eligió porque repercute en los procesos operativos directa e indirectamente. 

El caso realizado se direcciona a responder las preguntas del reactivo de la asignatura              

de Administración de la Producción: ¿Cuáles son los indicadores adecuados para medir            

los procesos de apoyo de la empresa escogida?;se debe presentar indicadores de uno de              

los subprocesos de apoyo, su fórmula de cálculo; y, resultado esperado.; además se debe              

realizar un análisis comparativo de resultados esperados con resultados alcanzados, en           

base a ello dejar planteada la propuesta que sea pertinente para continuar en la mejora               
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continua. Para resolver las preguntas del reactivo se tomó la Guía de gestión por              

procesos del Instituto Andaluz de tecnología en base a cuatro etapas primordiales como:             

la identificación del proceso (mapa de procesos), la descripción del proceso (Diagrama            

de procesos), la medición (Indicadores) y la mejora. 

2.5.1 Identificación de los procesos. Para la identificación interna de los procesos            

existentes en la organización de la Cooperativa de Transporte Azuay, se utilizó el mapa              

de procesos como se observa en la Figura 1 donde representa los procesos estratégicos,              

operativos y de apoyo. Así un mapa de procesos, es la materialización mediante un              

gráfico donde representa los procesos de una organización; la cual permite reconocer y             

ver la relación que existe entre las actividades de la cual está conformada (Casanova,              

2018). 

Figura 1.  Mapa de procesos Cooperativa de Transportes Azuay 

 

Fuente: Cooperativa Transp. Azuay 
Adaptado de: Guía  para una gestión basada en procesos (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor) 
 
 
2.5.2 Descripción del proceso. El uso de del diagrama de proceso permitió una             

descripción gráfica detallada de las actividades que se realizan en los subprocesos del             

-8- 



proceso de apoyo preventivo como se representa en la Figura 2 y mantenimiento             

correctivo como se detalla en la Figura 3 de la Cooperativa de Transporte Azuay. La               

herramienta permite describir mediante gráficas las actividades secuenciales o pasos a           

seguir de un proceso; usando diferentes símbolos estandarizados por la ISO que se             

unen secuencialmente mediante flechas (Terán & Apolo, 2015). 

El mantenimiento preventivo se puede definir como la conservación programada; tiene           

como función planificar las actividades para su preservación, para prevenir imprevistos           

al operar los equipos; se debe hacer un análisis previo o mantenimiento para anticiparse              

a posibles fallas (Alavedra, y otros, 2016).El mantenimiento programado consta de dos            

puntos; el primero realiza controles, del cambio de partes y la reparación entre otros, en               

un intervalo de tiempo; el segundo llamado mantenimiento predictivo, busca anticiparse           

a las fallas mediante la detección. (Dimitroff, Pontelli, Zanazzi, Conforte, & Zanazzi,            

2016). 

Figura 2.  Proceso de mantenimiento Programado. Diagrama de procesos 

Fuente: Cooperativa Transp. Azuay 
Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor) 
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Figura 3.  Proceso de mantenimiento correctiva. Diagrama de procesos 

Fuente: Cooperativa Transp. Azuay 
Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos   (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor) 
 
 
2.5.3 Medición del proceso. Se enfocó en el subproceso de mantenimiento por que             

repercute en un mayor riesgo en las actividades de los procesos operativos de la              

Cooperativa de transporte Azuay. Tomando la Guía de gestión por proceso del instituto             

Andaluz, para la construcción de indicadores en base a 4 pasos: 

Como primer paso se reflexiona sobre la misión del proceso de “mantenimiento de la              

unidad de transporte “asegurar que las unidades de transporte se mantengan en correcta             

operación. El proceso de mantenimiento busca que la unidad tenga un funcionamiento            

idóneo, lo que involucra la prevención de posibles fallos antes de que ocurra y la               

corrección oportuna de fallos evitando defectos con mayor riesgo  

En el segundo paso, ya definido el objetivo, es de interés saber en qué media se cumple                 

con los mantenimientos programados, y que unidades siendo reparadas se reiteran el            

daño. Los resultados se orientan en saber la cantidad de vehículos que no han tenido su                
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mantenimiento en el tiempo establecido, y la cantidad de fallos repetitivos en las             

unidades. Como tercer paso se determinó los indicadores del proceso de mantenimiento            

del de las unidades y cuarto paso se estableció un porcentaje como meta el cual no                

afectaría al desempeño general del servicio. 

  

Cuadro  1.  Indicadores del subproceso de mantenimiento 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente:Cooperativa Transp. Azuay 
Adaptado de: Guía para una gestión basada en procesos  (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor) 
 

2.6 Resultados 

Indicador de porcentaje de mantenimiento programado realizado. 

La aplicación de indicadores de gestión al subproceso de apoyo en la Cooperativa de              

Transporte Azuay, se consideró la variable total de operaciones de mantenimiento           

realizadas dividido por el total de operaciones de mantenimiento programa; por el 100%             

de ejecución de mantenimiento programado.El subproceso de apoyo se considera que           

no es eficaz, porque del 100% alcanza un 92% del mantenimiento programado siento la              

meta del 98%, reflexionando que de las 38 operaciones programadas sólo 35 fueron             

operaciones de ejecutadas en el mes de noviembre.El subproceso de mantenimiento, no            

es eficiente por que del 100% solo alcanza un 92% del total de las operaciones               

programadas, ya que no se ejecutó el total operaciones en el tiempo establecido dentro              

del mes de noviembre.  
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Indicador de porcentaje de fallos repetitivos en las unidades 

Para este presente indicador se consideró las siguientes variables el total de unidades             

por fallas reiteradas dividido por el total de mantenimiento correctivo por fallas; por el              

100%.El presente indicador expresa en porcentajes la cantidad de unidades de fallas            

reiterativas, permitiendo así realizar las respectivas correcciones a la unidad si el caso lo              

amerita. 

El subproceso de apoyo se considera que no es eficaz, porque del 100% alcanza un 33%                

del total de unidad con fallas repetitivas, siendo del indicador la meta del 0 % de fallas                 

reiterativas, analizando que, de las 3 unidades reparadas, una unidad se repitió la             

falla.El subproceso de mantenimiento, no es eficiente por que del 100% alcanza un 33%              

del total de unidad con fallas reiterativas, significando que no ejecutó la corrección en              

tiempo estableció necesitando más tiempo y recursos  ya que se reiteró la falla. 

En base a los resultados obtenido en la aplicación de indicadores en un tiempo              

determinado;así se expone la correspondiente eficiencia y eficacia en el proceso de            

apoyo constatando el beneficio de obtener información a partir de indicadores que            

permita control de sus actividades. Las organizaciones actualmente, necesitan         

resguardar la toma de decisiones en datos veraces, por eso es importante el uso de               

diferentes herramientas y técnicas, que respalden en datos, y se aparte de la subjetividad              

de quien toma la decisión (Pérez, 2016). 

 
Figura 4.  Gráfico de barras de medición del subproceso de apoyo 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Cooperativa Transp. Azuay 
Adaptado de: Guía  para una gestión basada en procesos (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor) 
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2.7 Discusión 

La investigación propone una gestión orientada al uso de indicadores, para facilitar la             

obtención de información sobre el cumplimiento de metas establecidas en el subproceso            

de apoyo de mantenimiento de la organización. La Cooperativa de transporte Azuay a             

pesar de tener la experiencia en el mercado; la implementación de indicadores se daba              

implícitamente en sus procesos, estos no eran oportunos para el control y seguimiento             

de los procesos, que son importantes para el buen funcionamiento de la organización.             

Probablemente por diferentes razones sean estas administrativas, o por una práctica           

carente de herramientas evaluadoras, por desconocimiento o el pensar de no necesitar la             

aplicación. 

En la investigación realizada se encontró estudio elaborado por Guajala, Mantilla,           

Mayorga, & Moyolema (2015) en la empresa de calzado Mabelyz donde los procesos             

no estaban técnicamente definidos, repercutiendo en una deficiente utilización de sus           

recursos, debido a que la organización no contaba con una herramienta que controle sus              

procesos, afectando así directamente la parte operativa de la empresa, significando una            

disminución en sus ganancias. 

Un caso referente es el del AUSUR S.A como organización, que carecía de una gestión               

en sus procesos, debido a que no implementa adecuadamente indicadores de gestión; lo             

que incito a implementar adecuadamente índices para el mejor control de sus procesos;             

permitiéndole así obtener información fiable, sobre cumplimiento de sus metas.          

(Romero, Campuzano, & Chávez, 2018). 

Siempre se debe buscar resultados para identificar qué acciones implementar, no es            

suficiente, conocer del proceso o cómo funciona se debe evaluar, y así no se den               

repercusiones negativas en la organización, como la disminución de competitividad en           

el mercado frente a otras organizaciones. Las evaluaciones realizadas con herramientas           

de gestión son necesarias para identificar, si las actividades contribuyen al           

mejoramiento de los procesos y si estas están encaminadas a la eficiencia y la eficacia. 
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2.8 Propuesta 

Se tomó en cuenta propuestas pertinente para continuar con la mejora continua en la              

organización: 

Un enfoque basado en proceso como se expone en la ISO 9001, donde se podría               

implementar la metodología “Planificar –Hacer-Verificar –Actuar” a todos los         

procesos, no solamente, a los de apoyo. Una forma en cómo realizar un enfoque basado               

en procesos como se describe en la figura 1. (Mapa de procesos) utilizada en la               

metodología del trabajo. 

Capacitación del personal para mejorar el conocimiento sobre qué es un indicador,            

como se la realiza la fórmula, el cálculo debido y su correcta forma de utilizar para                

analizar los   procesos de una organización. 

Desarrollar indicadores necesarios para la medición según la necesidad de las áreas u             

proceso de la organización permitiendo tomar acciones correctivas o preventivas en los            

resultados no conformes. 

 

3. CONCLUSIONES 
  
 

Como se observar en la investigación, existe un problema, en el proceso de             

mantenimiento, que puede repercutir de forma peligrosa, en los procesos operativos           

causando que el servicio no se desempeñe correctamente, creando una insatisfacción en            

los clientes. 

La información obtenida de la aplicación de indicadores permitirá tomar decisiones           

viables que ayuden a la Cooperativa de Transporte Azuay; a lograr alcanzar las metas              

establecidas en sus procesos. 

Ante la evidencia del resultado de los indicadores aplicados se denoto, la falta de              

gestión, en el cumplimiento de las actividades por lo cual originó que no se alcance los                

resultados que se consideren óptimos para la organización. 
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