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RESUMEN

El presente estudio se llevo a cabo en el Consejo de Transporte Publico (CTP) de Costa
Rica, especificamente en los departamentos de Ingenieria del Transporte, Administracion
de Concesiones e Inspeccion y Control. Su finalidad fue evaluar si los trabajadores
presentaban carga laboral, lo cual se confirmé mediante una encuesta aplicada a 55
funcionarios, cuyos resultados reflejaron percepciones de saturaciéon, desequilibrio y falta
de claridad en los roles asignados. Para el analisis, se aplico la metodologia DMAIC
(definir, medir, analizar, mejorar y controlar), evidenciandose una distribucién desigual

del trabajo.

La investigacion surgio ante la necesidad de determinar si las personas funcionarias
experimentaban cargas de trabajo, ya que internamente no se cumplian las metas
establecidas por el propio CTP. Durante el desarrollo del estudio, se constaté que la
institucion no cuenta con métricas internas ni con herramientas organizacionales basicas

que permitan evaluar de manera objetiva el rendimiento ni la distribucion del trabajo.

Asimismo, se identificé la ausencia de perfiles de puesto, manuales operativos y matrices
técnicas, lo cual contraviene los lineamientos establecidos en la Guia para la realizacion
de estudios de cargas de trabajo del Servicio Civil. A pesar de que el CTP cuenta con la
certificacion 1SO 9001, no dispone de los instrumentos requeridos para asegurar el

control ni la mejora continua de sus procesos internos.

Mediante herramientas cualitativas como la matriz de hipotesis, el diagrama de Ishikawa
y la matriz cruzada, se identificaron causas estructurales que afectan la eficiencia
organizacional. A partir de estos hallazgos, se propusieron mejoras concretas utilizando

instrumentos como el arbol CTQ, el diagrama de Gantt y el flujo de mejora.

Se concluye que, como paso fundamental, se deben crear primero los perfiles laborales
y una matriz de trabajo que permita medir las tareas y obtener datos cuantificables que
sustenten los resultados de futuras evaluaciones. Debido a limitaciones de tiempo en esta

investigacion, no fue posible desarrollar los perfiles de todo el personal.
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CAPITULO I. PROBLEMA



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El estudio se realiza en el Consejo de Transporte Publico, en especifico en tres
departamentos clave que desempenan funciones fundamentales para la operacion diaria
del organismo: Inspeccion y Control, Administracion de Concesiones e Ingenieria del
Transporte. Estos departamentos pertenecen a la misma jefatura y estan bajo la
supervision de la Direccion Técnica. Los tres departamentos se interrelacionan, ya que
todos responden directamente a esta direccion y cumplen un papel esencial en la

administracion y supervision del transporte publico.

Uno de los aspectos mas relevantes en el funcionamiento de estos departamentos es
que todos reciben quejas de los usuarios sobre las empresas de autobuses o los taxistas
que ofrecen el servicio de transporte publico. Estos descontentos pueden relacionarse
con problemas en la calidad del servicio, incumplimientos en los horarios, malas
condiciones de las unidades, cobros indebidos, entre otros. La gestion adecuada de estas
quejas es esencial para garantizar que el transporte publico cumpla con los estandares

de calidad establecidos por el Consejo.

El Consejo de Transporte Publico ha identificado una falta de optimizacion al asignar
tareas entre estos departamentos, lo que genera una sobrecarga en algunos equipos y
una subutilizacién de otros. Ademas, se busca determinar la viabilidad de contratar mas
personal en funcion de un estudio técnico que analice en detalle las cargas de trabajo y
las funciones desempefiadas en cada departamento. Este analisis permite sustentar con
datos concretos la necesidad de aumentar o no el numero de plazas disponibles.

Una posible causa de esta situacion es la falta de un analisis integral de las cargas
laborales en los departamentos, lo que impide identificar con precision las tareas que

deben redistribuirse o el numero de empleados que se requiere realmente en cada area.

Las consecuencias actuales y potenciales de este problema son diversas. A corto plazo,

la sobrecarga en algunos departamentos puede provocar un aumento en los niveles de



estrés y agotamiento del personal, asi como una distribucion inadecuada de las tareas
asignadas, lo que afectaria la calidad del servicio. La subutilizacion de otros equipos
puede resultar en ineficiencias operativas y costos innecesarios. A largo plazo, si no se
aborda la falta de optimizacién de las cargas laborales, el Consejo puede enfrentar una
disminucién en la satisfaccidén de los usuarios del servicio publico, pérdidas econdmicas
por un uso ineficiente de los recursos y una baja en la moral de los empleados, lo cual

impactaria negativamente en la productividad general.

En términos tangibles, el problema se refleja en la respuesta a las quejas presentadas
por los usuarios del transporte publico. El Consejo de Transporte Publico es el ente
encargado de garantizar la calidad del servicio, por lo que la gestion oportuna de estas
quejas constituye un indicador clave de su desempeno. Una asignacion ineficiente de
cargas laborales en los departamentos responsables puede generar retrasos en la
gestion de tramites, en la atencion de documentos y en la resolucion de quejas, lo que

afecta la percepcion del servicio por parte de las personas ciudadanas.

Por lo tanto, se realiza un estudio detallado sobre la asignacion de cargas laborales en
estos tres departamentos. El alcance de este analisis consiste en evaluar si los
departamentos pueden cumplir con sus funciones actuales sin incurrir en sobrecarga o
subutilizacidon del personal. El objetivo principal es determinar si existe una distribucion
equitativa de las tareas o si es necesario realizar ajustes para optimizar el desempefio.
En caso de que se identifiquen problemas en la asignacion de cargas laborales, se
proponen soluciones con base en valoraciones técnicas, ya sea mediante una mejor

redistribuciéon del trabajo o, si se debe, la contratacidn de personal adicional.



1.2 OBJETIVOS

Proponer una mejora que contribuya a la optimizacion de la eficiencia operativa y al uso
adecuado de los recursos en los departamentos de Inspeccion y Control, Administracion
de Concesiones e Ingenieria del Transporte del Consejo de Transporte Publico, a partir
del analisis de la distribucion de cargas de trabajo mediante la metodologia DMAIC.

1.2.1 Objetivo general

Proponer una mejora que contribuya a la optimizacion de la eficiencia operativa y al uso
adecuado de los recursos en los departamentos de Inspeccion y Control, Administracion
de Concesiones e Ingenieria del Transporte del Consejo de Transporte Publico, a partir
del analisis de la distribucion de cargas de trabajo mediante la metodologia DMAIC.

1.2.2 Objetivos especificos

e Evaluar la situacién actual de la distribucion de las cargas de trabajo en los
departamentos de Inspeccion y Control, Administracion de Concesiones e
Ingenieria del Transporte del Consejo de Transporte Publico, mediante la
recoleccion y el analisis de informacion cuantitativa y cualitativa.

e Medir los resultados mediante herramientas de mejora continua que contribuyan a
la identificacion de las causas de los desequilibrios laborales que afectan la
eficiencia operativa y el uso de los recursos.

e Recomendar propuestas de mejora con base en la metodologia DMAIC que
permitan una asignacion adecuada de tareas, promoviendo una gestion mas

eficiente del personal institucional.

1.3 JUSTIFICACION
El presente estudio se justifica por su relevancia, tanto en el ambito académico como en

el practico, ya que aborda un problema actual en los tres departamentos del sector



publico, especificamente en el Consejo de Transporte Publico. La optimizacién de las
cargas de trabajo constituye un aspecto critico para mejorar la eficiencia operativa y la
calidad de los servicios ofrecidos, lo que tiene un impacto directo en la satisfaccion de los

usuarios.

Ademas, este estudio le permite a la institucion contar con una base técnica solida que
respalde, en caso de que sea necesario, decisiones que se relacionan con la contratacion
de personal adicional. Esto garantiza que cualquier decision tomada respecto a la
dotacion de plazas esté fundamentada en datos objetivos y en un analisis de las

funciones y necesidades de cada departamento.

Desde el punto de vista social, este estudio contribuye a mejorar la calidad del servicio
de transporte publico, el cual es utilizado por una parte de la poblacion. Por ende, una
distribucion equitativa de las cargas de trabajo puede reducir los tiempos de espera,
optimizar la puntualidad y aumentar la satisfacciéon de los usuarios, lo que tiene un
impacto positivo en la calidad de vida de las personas ciudadanas.

Finalmente, la pertinencia y viabilidad del estudio estan respaldadas por la disponibilidad
de informacion y la colaboracion del Consejo de Transporte Publico, lo que garantiza que
los resultados sean aplicables y relevantes para la organizacion. Ademas, el estudio se
enmarca en los objetivos de la Universidad Central de contribuir al desarrollo de
soluciones practicas y sostenibles para los problemas actuales de la sociedad

costarricense.



1.4 ANTECEDENTES

1.4.1 Antecedentes nacionales

1. Rodriguez, J. (2020).
Rodriguez (2020) analizo la distribucion de cargas de trabajo en diversas instituciones
publicas de Costa Rica e identificO areas con sobrecarga laboral. Ademas, propuso
estrategias para mejorar la eficiencia operativa y destaco la necesidad de un sistema de
evaluacion de cargas de trabajo que optimice la productividad y la satisfaccion laboral.

2. Cabezas Umafa, G. A., Cascante Vindas, D. J. y Sandoval Barrantes, T. M.
(2020).

Las autoras evaluaron las cargas laborales en las oficinas centrales del Fondo de

Beneficio Social de la Universidad Nacional, enfocandose en la optimizacion del

desempefio laboral y en la mejora de la calidad de vida del personal. Asimismo,

identificaron que una estructura organizacional con pocos empleados puede generar una

asignacion excesiva de funciones, lo que afectaria el rendimiento y la satisfaccion laboral.

3. Hernandez Alvarado, E. E.; Jiménez Chavarria, J. J.; Rodriguez Herrera, J. L.
(2014).

Este estudio analizé los procesos y las cargas de trabajo del Departamento de Evaluacion
Académica y Certificacion del Ministerio de Educacion Publica. Ademas, se identificaron
ineficiencias en la distribucion de tareas y se desarroll6 una herramienta para medir el
tiempo dedicado a cada actividad, proponiendo mejoras en la asignacion de funciones y
en la gestion del tiempo.

4. Castellon Zelaya, L. A. (2017).
Castelldn Zelaya (2017) llevé a cabo un analisis del disefio metodologico para la medicion
de cargas de trabajo en el Instituto Nacional de Aprendizaje. De esta forma, se evidencié

la necesidad de ajustar variables como el tiempo asignado a las tareas y se desarrollé un



procedimiento estandarizado para medir las cargas laborales, o que permitié una mejor

distribucion de las asignaciones y una optimizacion en el uso de los recursos humanos.

5. Orozco Castillo, J. (2010).
Orozco Castillo (2010) desarrollé un modelo para medir y redistribuir las cargas laborales
del personal de tecnologias de la informacion. Por consiguiente, se identificaron
desequilibrios en la asignacién de tareas y se propuso un modelo que permitid una
distribucion mas equitativa del trabajo, o que mejord la eficiencia y redujo el estrés
laboral.

1.4.2 Antecedentes internacionales

1. Smith, A. y Johnson, L. (2018).
Smith y Johnson (2018) realizaron un estudio en el sector logistico del Reino Unido,
enfocado en la evaluacion y seleccion de proveedores para mejorar la eficiencia en la
cadena de suministro. Los autores utilizaron una metodologia basada en el analisis de
datos histéricos sobre el desempefio de los suplidores, combinada con entrevistas a
gerentes de logistica. De esta forma, identificaron que la falta de un sistema de evaluacion
continuo conducia a la seleccidén de proveedores que no cumplian con los estandares de

calidad y tiempo de entrega.

2. Gonzalez, R. y Martinez, J. (2021).
Este estudio analiz6 la distribucion de la carga laboral en diversas entidades
gubernamentales mexicanas, al identificar que una mala asignacion de tareas generaba
estrés laboral y disminuia la productividad. Por ende, se implementaron herramientas de
gestion del tiempo y metodologias de asignacidn equitativa de funciones, lo que permitié

mejorar el desempefio organizacional y reducir la rotacion de personal.

3. Fernandez, P. y Ramirez, J. (2022).
Este estudio exploro la relacidon entre la carga administrativa y la eficiencia operativa en

instituciones del sector publico en Chile. De esta forma, se determiné que el exceso de



documentacion y los procesos burocraticos reducian el tiempo disponible para funciones
esenciales. Ademas, se recomendo la digitalizacién de procedimientos y la simplificacion

de tramites internos para mejorar la eficacia.

4. Salazar Molina, P. N. (2024).
Salazar Molina (2024) analiz6 la carga y el ritmo de trabajo en el GAD Municipal de
Latacunga, Ecuador, con el objetivo de mejorar el bienestar de los servidores publicos.
El autor identificé que la mayoria de los empleados percibia su carga laboral como media
y propuso estrategias para optimizar la eficiencia y reducir el estrés laboral.

5. Maldonado Masa Panta, T. N. (2020).
Esta investigacion analiz6 la incidencia de la carga de trabajo en la satisfaccion laboral
de las personas colaboradoras de la Direccion de Talento Humano de la PUCE en
Ecuador. De esta forma, se concluyé que el personal presentaba bajos indices de
satisfaccion en aspectos que se relacionan con el reconocimiento, el salario y la equidad,

por lo que se propusieron mejoras para aumentar la satisfaccion laboral.

1.5 PROYECCIONES
El presente estudio se enfoca en la distribucion de las cargas de trabajo en los
departamentos de Inspeccion y Control, Administracién de Concesiones e Ingenieria del

Transporte del Consejo de Transporte Publico.

1.5.1 Alcances
e Se analiza la distribucién actual de las cargas de trabajo con base en los datos
recopilados a través de observaciones, entrevistas y mediciones.
e Se identifican posibles sobrecargas y casos de subutilizacion en la asignacion de
tareas al personal.
e Se proponen estrategias para la optimizacion de los recursos humanos y se evalua

la necesidad de contratar nuevo personal.



e Se desarrollan recomendaciones con base en un analisis técnico de las

condiciones laborales y operativas de los departamentos seleccionados.

1.5.2 Limitaciones

Durante el desarrollo de la investigacidn, se presentaron diversas limitaciones que
afectaron la profundidad del analisis. Una de las principales dificultades fue el acceso a
la informacion interna del Consejo de Transporte Publico (CTP). Aunque inicialmente se
indic6 que la entidad contaba con certificacion ISO 9001, al intentar validar esta
informacion se comprobd que no estaba disponible ni vigente. Asimismo, no existian
perfiles de puesto, manuales de funciones ni una matriz de trabajo estructurada, lo cual
genero confusion sobre las responsabilidades asignadas a cada funcionario, ya que las
tareas estaban distribuidas de manera desordenada y sin criterios técnicos claros. Esta
situacion no se comunico al investigador desde el inicio, lo que afect6 la planificacion y
obligo a replantear parte del enfoque metodoldgico para ajustarse a la realidad operativa

de la institucion.
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2.1 HERRAMIENTAS INGENIERILES
A continuacion, se detallan las herramientas y conceptos ingenieriles que se consideraron

para el desarrollo del presente estudio.

2.1.1 Project Charter

De acuerdo con Calderon Hernandez (2023):
El Project Charter supone el establecimiento formal de la existencia y el desarrollo
de un proyecto y, por lo tanto, debe presentarse antes de darle comienzo, por tal
motivo es de vital importancia conocer la herramienta, que es un documento donde
se puede plasmar informacion relevante para el éxito del proyecto, el cual debe
ser emitido por el iniciador o patrocinador del proyecto (p. 24).

Ademas en este se mencionan las facultades para asignar recursos y actividades del

gerente de proyectos.

El acta de constitucion del proyecto usualmente debe ser preparada por el patrocinador,
quien inicia el proyecto en la organizaciéon. En su defecto, el patrocinador puede requerir
que el futuro jefe de proyecto prepare el acta de constitucion para luego dar el visto bueno

y firmar el documento.
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Tabla 2.1: ejemplo de Project Charter

CHARTER (ACTA CONSTITUCION) DEL PROYECTO

Informacién principal y autorizaciéon del proyecto
1.- Fecha: | 2.- Nombre de Proyecto:

4.- Area de aplicacion, interesados del
proyecto:

5.- Fecha de inicio del proyecto: 6.- Fecha tentativa finalizacion:

7.- Objetivos del proyecto:
7.1- Objetivo General:

7.2. Objetivos Especificos
724

7.2.2

7.3.3

Descripcion del producto:

sidad del provecto

Fuente: Sanchez (2021).
2.1.2 Analisis FODA

Segun Cladera.org (s. f.):
El analisis FODA es una herramienta de planificacion estratégica, disefiada para
efectuar un analisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y
amenazas) en la empresa. Desde este punto de vista, la palabra FODA es una

sigla creada a partir de cada letra inicial de los términos mencionados (s. p.).

El objetivo primario del analisis FODA consiste en: “Obtener conclusiones sobre la forma
en que el objeto estudiado va a ser capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en
el contexto (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades internas”

(Escuela de Organizacién Industrial, s. f., s. p.).
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Tabla 2.2: ejemplo de FODA

POSITIVAS

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

/‘\‘pf‘((l’)ﬁ internos [ 0SItivos (]Ill" tiene un INA“E.\‘I Aspec € T JOSITIVOS que tiene un Hl'.}"l )
cio. Ejemplo:

« Buena calidad

* Precios competitivos.

* Buen posicionamiento.

* Buer 0 de producto.

* Amplia cobertura geografica

INTERNAS
EXTERNAS

DEBILIDADES AMENAZAS

ASpPectos internos negativos que tiene un ne ASpectos externos negativos que tiene un ne-

gocio. Ejemplo:
* Nuevos competidores

* Aumento de precios de materia prima.

NEGATIVAS

Fuente: OCCMundial (2022).

2.1.3 Analisis de stakeholders

De acuerdo con SimplyStakeholders (2019): “Los stakeholders son cualquier persona o
grupo involucrado en — o afectado por- un proyecto, organizaciéon o accion. Algunos
ejemplos comunes de stakeholders incluyen empleados, accionistas, clientes,
organismos gubernamentales, miembros del publico, empresas y organismos

reguladores” (s. p.).
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Figura 2.1: ejemplo de andlisis de Stakeholders

28
. EMPLOYEES

o

CREDITORS

| STAKEHOLDERS

oo

CUSTOMERS

SUPPLIERS

m

GOVERNMENT,

Fuente: SimplyStakeholders (2019).

14



2.1.4 Diagrama Sipoc

Segun Canedo Iglesias et al. (2012):
El SIPOC es una técnica que permite identifica cuales son los suministradores del
proceso, las entradas de cada suministrador al proceso, el proceso propiamente
dicho, o sea las etapas o fases del proceso, las salidas que emite el mismo y los

cliente externos e internos que reciben estas salidas (p. 41).

Figura 2.2: ejemplo de diagrama Sipoc

-3

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
¢ Quién ¢Cuales son los  ;Qué hace el ¢Cual es el ¢ Qué clientes
suministra lo que insumos proceso? resultado necesitan la
se necesita para requeridos? esperado del salida de este
ejecutar el proceso? proceso?
proceso?

Ejemplo:

Departamento Ordenes de Paso 1 Reportes Departamento
de finanzas de compras. Paso 2 financieros financiero
sucursales. Facturas. Paso 3 corporativo

Fuente: Jiménez (2021).

2.1.5 Grafico de barras

Santos (s. f.) lo define como: “Un diagrama de barras, también conocido como grafico de
barras o diagrama de columnas, es una manera de representar graficamente un conjunto
de datos o valores, y estd conformado por barras rectangulares de longitudes

proporcionales a los valores representados” (s. p.).
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Figura 2.3: ejemplo de grafico de barras

1000
900

800
700
600
500
400
300
200
100

Semanal Semana2 Semana3 Semanad

® Julio

B Agosto

o

Fuente: Apache OpenOffice (2020).
2.1.6 Matriz de hipotesis

La matriz de hipotesis sirve para poner a prueba las causas del problema; es como
realizar pequefos experimentos y determinar si, con los resultados, la causa provoca o
no (influye o contribuye a) el problema. “Consiste en identificar las hipotesis clave o
puntos principales que sustentan el concepto de producto/servicio/empresa, asi como en
determinar los valores o métricas que se deben tener en cuenta para la aceptaciéon del

resultado como positivo o negativo” (Gasca y Zaragoza, 2014, s. p.).
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Tabla 2.3: ejemplo de matriz de marco légico

Anexo N° 01: MATRIZ DE CONSISTENCIA DE LA INVESTIGACION

Indicad.

Problema Objetivos Hipétesis Variables Di
Problema General Objetivo General Hipoétesis General V. Independiente | Potencial
¢Cudl es la influencia | Determinar la | El clima institucional | . Clima humano.

del clima institucional | influencia del clima | influye de manera institucional.
en la gestion del | institucional en Ila | significativa sobre la

« Liderazgo

« Innovaciéon

+ Recompensa
= Confort

curriculum de las | gestion del | gestiéon del
instituciones de | curriculum de las | curriculum de las Disefo « Estructura
educacién  primaria | instituciones de | instituciones de organizacional. « Toma de
del distrito de | educaciéon  primaria | educacién  primaria o
Catacaos-Piura, del  distrito  de | del area urbana del decisiones
20127 Catacaos-Piura, distrito de Catacaos- « Comunicacién
2012. Piura. . Relaciones
sociales
Cultura « Identidad
organizacional. « Conflictos

« Cooperacion

+ Motivacion

« Participacion
Continua..,.

Proyecto de Investigacion 1

Fuente: Yovera Risco (2024).

2.1.7 Reunion kaizen

Segun Cassana Cervera y Quispe Garcia (2012): “La palabra kaizen proviene de los

términos japoneses kai ‘modificaciones’ y zen ‘para mejorar’, por lo que se podria definir

como proceso de mejora continua” (p. 18). Las reuniones kaizen estan incluidas dentro

de uno de los pasos de esta filosofia. Posterior a la seleccion del tema por investigar, se

lleva a cabo la creacion del equipo de trabajo. El equipo debe ser, siempre que sea

posible, multidisciplinario, es decir, estar formado por personas de diferentes areas, para

que todas aporten el conocimiento y la experiencia de su respectivo ambito laboral.

Ademas, es recomendable que cada grupo cuente con un lider que sea responsable de

coordinar las reuniones e informar sobre el progreso.
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Figura 2.4: ejemplo de reunién kaizen

Detectar
errores

Repeticion

Kaizen

—_—

" Nuevo \
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\ protocolo }

soluciones
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/~ "\ ElBlog de
(IF) o e

> Faccenir

Fuente: Facchin (2024).

2.1.8 Analisis Pestel

El analisis Pestel es una herramienta estratégica que les permite a las empresas evaluar
los factores externos que pueden afectar su desempefio y éxito. Las siglas Pestel
corresponden a los seis ambitos que se analizan: politicos, econdmicos, sociales,
tecnologicos, ecoldgicos y legales. Este analisis ayuda a las organizaciones a identificar
oportunidades y amenazas en su entorno, lo que facilita la toma de decisiones y la

adaptacion a los cambios en el mercado.

Figura 2.5: ejemplo de analisis Pestel
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POLITICO

Gobierno
Clima Politico
Conflictos
Iniciativas
Ayudas

ECONOMICO SOCIAL TECNOLOGICO ECOLOGICO LEGAL

Tendencias Demografia TIC Problemas Legislacién
g:,‘i;‘i:s A&;.lt:d de vida Patentes medioar:bieme D:?eeho

lo: es Acceso Proceso internacional
Politicas de Aspectos éticos tecnolégico produccion Reglamentacién
Innovaccién Nivel de Infraestructuras Consumo nacional

. Politicas
Investigacion N . Decretos locales
medioambiente Regulacion

Tipo de consumo Precios

Tipos de cambio
Tipos de interés

Fuente: EBAC (2024).

2.1.9 Encuestas

Una encuesta es una técnica de investigacion que consiste en recopilar datos mediante

preguntas dirigidas a un grupo de personas. Su objetivo principal es obtener informacion

relevante sobre opiniones, percepciones, habitos o comportamientos que se relacionan

con un tema especifico.

Figura 2.6: ejemplo de encuesta

Encuesta de Gestion de Procesos en la Empresa

Fecha:

Departamento:

Nombre del Encuestado:

1. ¢ Consideras que los procesos de produccion en la empresa estan bien definidos y
documentados?

()si
( )No

2. ;Como calificarias la eficiencia de los procesos actuales en cuanto a tiempos de
produccion y recursos utilizados?

) Muy eficientes
) Algo eficientes

(

(

() Poco eficientes
() Ineficientes
3

. ¢Sueles identificar cuellos de botella o areas de mejora en los procesos de
produccion?

()si
(- )No

Fuente: Ingenieria Industrial Tools (2024).
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2.1.10 Diagrama de flujo

El diagrama de flujo (flujograma) es una herramienta que se utiliza para representar la
secuencia e interaccion de las actividades del proceso mediante simbolos graficos. Los
simbolos proporcionan una mejor visualizacion del funcionamiento del proceso, lo que

ayuda a su entendimiento y hace que la descripcion del proceso sea visual e intuitiva.

En la gestiébn de procesos, la herramienta tiene como objetivo garantizar la calidad y
aumentar la productividad de los trabajadores, ya que la documentacion del flujo de las
actividades permite realizar mejoras y aclara de manera efectiva el propio flujo de trabajo.
De acuerdo con Scalone (2006): “El proceso de flujograma comienza por establecer los
puntos de partida y final. Posteriormente, se identifican y clasifican las diferentes
actividades que forman el proceso a realizar, la interrelacion existente entre todas estas,

las areas de decision, etc.” (s. p.).

Figura 2.7: ejemplo del diagrama de flujo

Proceso

Proceso

Proceso

Fuente: Blog de calidad (2018).
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2.1.11 Hoja de cronometraje

Una hoja de cronometraje es un documento que se utiliza en estudios de tiempo para
registrar la duracion de diferentes elementos de una tarea, asi como observaciones
relevantes. Lo anterior tiene el fin de analizar y determinar tiempos estandar o
preestablecidos para dicha tarea. Basicamente, es un formato que ayuda a medir y

analizar el tiempo que toma realizar un trabajo especifico.

Tabla 2.4: ejemplo de hoja de cronometraje

DATOS DE ESTUDIO DEL TIEMPO PERSONAL

) TIEMPO EN MINUTOS TOTALES TOTALES
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD SEMANALES SEMANALES

EN MINUTOS EN HORAS

Hora de close 5 10
Desplozamiento 50 50

Entretenimiento en el hogar 120

Entretenimiento fuera del hogar 60
Ejercicio 60
Familia/amigos 15
Deberes

Internet/redes socicles 40
Comidas/alimentacién 75
Cuidado personal 30
Recreccion

Interacciones socicles 50
Svefio 420
Vigjes

Trabajo 480

Fuente: Eby (2023).

2.1.12 Auditorias externas

Es una herramienta clave para la supervision y mejora continua de los procesos
institucionales. Su propésito no se limita unicamente a la fiscalizacion financiera, sino que

también abarca la evaluacién de la eficiencia operativa, el cumplimiento de los controles
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internos y la alineacién de las actividades con los objetivos estratégicos de cada
dependencia.

Figura 2.8: ejemplo de auditoria externa

Fuente: Sanchez (2020).

2.1.13 Matriz cruzada

La matriz cruzada, también denominada grafico de carga laboral vs. equilibrio percibido,
es una herramienta de analisis cualitativo-cuantitativo que se utiliza en estudios de
ingenieria industrial y gestion organizacional. Su propdsito es identificar patrones y
relaciones entre dos variables categoricas, lo que facilita la comprension de como se

interrelacionan distintos factores dentro de un entorno laboral.
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Factores Externos (FE) dados por el entorno

~
(©)
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4.- Amenazas (A)

Tabla 2.5:

FODA CRUZADO

ejemplo de matriz cruzada

Factores Internos (FI) de la organizacion.

1.- Fortalezas (F)

Son las recursos y
fortalezas que la

organizacion posee. que
le permiten ser tnico y

que la diferencian

3.- Debilidades (D)

Son las debilidades que
la organizacion posee, al
identificarlas pueden ser
transformadas en
fortalezas

Son las oportunidades
que se le presentan a la
organizacion en el
entorno externo y que se
pueden aprovechar para

crecer

[©]
=
@
-8
on
2
&
g
]

5.- Estrategias FO
(ofensivas)

Se utilizan las fortalezas

para aprovechar y
potenciar las
oportunidades

(o]
[a)]
P
£
on
&
5
2
m

6.- Estrategias DO
Se aplican superando las
debilidades y
aprovechando las
oportunidades

Son las amenazas del
entorno externo que
pueden afectar a la

organizacion

Estrategias FA

7.- Estrategias FA

Se utilizan las fortalezas

para enfrentar las
amenazas

Estrategias DA

8.- Estrategias DA
(defensivas)
Se evitan las amenazas
que puedan impactar las
debilidades

Fuente: matriz cruzada.

2.1.14 Matriz de calificacion de tareas

Una matriz de calificacion, también conocida como rubrica, es una herramienta que se

utiliza para evaluar el trabajo de las personas estudiantes o la calidad de las operaciones

estadisticas. Esta herramienta permite definir criterios de evaluacion y niveles de

desempenio para cada criterio, lo que facilita una evaluacidn objetiva y transparente.

Tabla 2.6: ejemplo de matriz de calificacion de tareas

MATRIZ DE COMPETENCIAS
Proceso o categoria Elaboracion de los ensayos
a evaluar
Nombre del Toma de |Identificacion |elaboracion | Calculo del |interpretacion |Elaboracion
. Departamento Cargo
trabajador muestra muestra del ensayo | resultado | delresultado | delacta
Laura Produccion analista 3 3 2 2 1 1
Ana Produccion analista 3 3 2 2 1 1
Carlos Produccion analista 2 2 2 1 1 1
Antonio Produccion técnico 3 3 3 3 3 3
Marcelo Produccion técnico 3 3 3 2 1 3
Carla Produccion laborante 3 3 1 1 1 1
Marcos Produccion laborante 3 3 1 1 1 1
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Fuente: Gomez (2024).
2.1.15 Pareto

El principio de Pareto, también conocido como la regla 80/20, establece que, para muchos
fendmenos, aproximadamente el 80 % de los efectos proviene del 20 % de las causas.
Este principio formulado por Vilfredo Pareto sugiere que un bajo porcentaje de entradas

0 causas puede tener un impacto significativo en los resultados o efectos.

Figura 2.9: ejemplo de matriz de calificacion de tareas

Diagrama de pareto

30000 100%
90%
25000 -
20000 0%
60%
15000 50%
40%
10000 0%
5000 20%
10%

0 0%
CategoriaD  CategoriaA  CategoriaB  CategoriaE  Categoria C

Fuente: Microsof (2025).

2.1.16 Gemba Walk
Gemba Walk o caminata Gemba significa ir al lugar donde suceden los procesos,
observarlos, entender su desarrollo y aprender para mejorarlos. Como lo explica Ingrande
(s.f):
La palabra Gemba es un término japonés que significa ‘lugar de trabajo, el lugar
real donde ocurren las cosas’, los recorridos en planta para visualizar el problema
(Gemba Walk) es la accion de ir a observar el proceso, entender la manera como
se esta desarrollando el trabajo, hacer preguntas y aprender para mejorar de forma
continua los procesos. Se debe hacer cada vez que se enfrenta a un problema,

pero también como una rutina (s. p.).
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Figura 2.10: ejemplo de Gemba Walk

Fuente: Jesse Alfred (2019).

2.1.17 Diagrama de Ishikawa

El diagrama de causa-efecto (conocido también como diagrama de espina de pescado,
debido a su estructura) consiste en una forma de organizar y representar las diferentes
causas de un problema. Ademas, se le denomina diagrama de Ishikawa, en honor de su
creador, el Dr. Kaoru Ishikawa, en 1943 y se utiliza en las fases de diagnéstico y solucion
de la causa.
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Figura 2.11: ejemplo de un diagrama de Ishikawa
Procesos: Materiales:
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Fuente: Narvaez (2025).
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2.1.18 Lluvia de ideas

También se conoce como brainstorming o tormenta de ideas. Alvarez (s. f.) detalla que:
“Es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre

un tema o problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para generar
ideas originales en un ambiente relajado” (s. p.).

Figura 2.12: ejemplo de lluvia de ideas

PLANTILLA PARA LLUVIA DE IDEAS b

CONCEPTO
MOTIVACIONES

Describe las razones que impulsan el proyecto,

como resolver una necesidad, aprovechar una Sedala las areas que necesitan

oportunidad o seguir una tendencia. Explica el optimizacion para mejorar
“por qué” detrds de [a idea. = m resultados. como procesos.

herramientas o habilidades.

MEJORAS

LLUVIA
DE IDEAS

OBJETIVOS J )
Define lo que se quiere lograr con é

ol proyecto, con metas claras y
medibles, tanto a corto como a
largo plazo.

CONCEPTO /-))
CONCEPTO EJEMPLO
& Cyberclick /

Fuente: Tomas (2024).
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2.1.19 Multivoto

La multivotacion, también conocida como voto multiple, es una técnica que se utiliza para
reducir una lista extensa de elementos (ideas, problemas, soluciones, etc.) a una
seleccion mas manejable y priorizada. Se basa en la participacion de un grupo de
personas que asigna votos a los elementos de la lista y luego se suman los votos para

identificar los elementos mas votados.

Tabla 2.6: ejemplo de multivoto

Orden y limpieza

Entrenamiento del personal

Clima organizacional

“n N W R =
v W s N =

5
3
2
2
1

w » 0O 0O b

5 4
4 3
Eliminacion de desperdicios 3 2
3 1
5 1

Reparacion de infraestructura

Fuente: Salazar Marinela, 2021.

2.1.20 Grafico Pastel

Segun Castaneda Pulecio (2024): “Un grafico circular, diagrama sectorial, grafica circular
o grafica de pastel es un recurso estadistico que se utiliza para representar porcentajes
y proporciones. El numero de elementos comparados dentro de una grafica circular suele

ser de mas de cuatro” (s. p.).
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Figura 2.13: ejemplo de grafico de pastel

STATO1
40% _l

STAT 03

20%

STAT 04 |

30%

Fuente: pngwing (2024).

2.1.21 Arbol de CTQ

Un arbol CTQ (critico para la calidad) es una herramienta visual que se utiliza en
metodologias como Lean Six Sigma para identificar y traducir las necesidades del cliente
en caracteristicas medibles de un producto o proceso. Este arbol desglosa los
requerimientos generales del cliente en requisitos mas especificos y cuantificables, lo que
asegura que los esfuerzos de mejora se enfoquen en lo que realmente importa para el

cliente.
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Figura 2.14: ejemplo de arbol de CTQ

CTQ’S DE PANADERIA BLANQUITA

METRICAS
REQUERIMIENTO /
CONDUCTORES
CLIENTE
CONTROL DE LA CALIDAD _
Excelente nivel

de servicio y
calidad del TEMPERATURA DEL HORNO

producto CONTROL DE LA

Fuente: Visual Paradigma (2023).

2.1.22 Diagrama de Gantt

De acuerdo con Nozato (2017):
El diagrama de Gantt es una herramienta para planificar y programar tareas a lo
largo de un periodo determinado. Gracias a una facil y comoda visualizacion de
las acciones previstas, permite realizar el seguimiento y control del progreso de
cada una de las etapas de un proyecto y, ademas, reproduce graficamente las
tareas, su duracion y secuencia, ademas del calendario general del proyecto. Las
acciones entre si quedan vinculadas por su posicion en el cronograma. El inicio de
una tarea que depende de la conclusién de una accién previa se representa con
un enlace del tipo fin-inicio. También se reflejan aquellas cuyo desarrollo transcurre
de forma paralela y se pueden asignar a cada actividad los recursos que estas
necesitan con el fin de controlar los costes y personal requeridos (s. p.).
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Figura 2.15: ejemplo de un diagrama de Gantt

Product launch Y Set status
a 2 Share 4 Search
List Board Timeline Calendar Progress Forms More.
All tasks 2 Months 4 Sort ¥ Color: Default ¢ Rules Fields
Aug 3 Aug 10 Aug 17 Aug 24 Aug 31 Sep7
Product v1 sprint
Product v2 sprint
Create marketing Create design
plan assets

Fuente: Martins (2025).

2.1.23 Indicadores de control

Los indicadores de control son herramientas de medicion que permiten evaluar el

desempefio de un proceso, proyecto o actividad en relacion con los objetivos

establecidos, por lo que son esenciales para identificar desviaciones, tomar acciones

correctivas y mejorar de manera continua. Se utilizan en diversos ambitos, desde la

gestion empresarial hasta el control de calidad y la evaluacion de proyectos.
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Figura 2.16: ejemplo de indicadores de control
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Fuente: Vargas Pardo (2022).
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2.2 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
A continuacion, se presentan los detalles mas importantes de la empresa Consejo de
Transporte Publico, donde se realiza el estudio.

2.2.1 Visién/misioén

La visidn y la mision de la empresa se presentan enseguida.

Visién
“Ser la institucidn que garantice de manera sostenible la satisfaccion de las necesidades
de los usuarios en materia de transporte publico remunerado de personas, intermodal

terrestre” (Consejo de Transporte Publico, s. f., s. p.).

Mision
Somos la institucién lider y rectora que planifica, disefia, optimiza, regula, fiscaliza
y coordina los servicios de transporte publico terrestre, garantizando la satisfaccion
de las necesidades de los usuarios del servicio, mediante un sistema agil y
eficiente de transporte publico sostenible (Consejo de Transporte Publico, s. f.h,

S. p.).

2.2.2 Antecedentes historicos

De acuerdo con el Consejo de Transporte Publico (s. f.):
En fecha 5 de agosto de 1963 se publica la Ley n.° 3155, a través de la cual, en
su Articulo 2°, el Estado costarricense concede al Ministerio de Obras Publicas y
Transportes la potestad de regular, controlar y vigilar el transito y el transporte por
los caminos publicos.
Esta ley fue modificada dos afios después por medio de la Ley n.° 3503 de mayo
de 1965, para crear la Comision Técnica de Transportes, misma que estaria
integrada por funcionarios del MOPT, con el encargo de administrar las
concesiones de taxis y autobuses. En ocasion de esta Ley se establece que el
MOPT podra prestar los servicios de transporte publico en forma directa o

mediante otras instituciones del Estado, o bien conceder derechos a empresarios
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particulares para explotarlos. Esta Ley establece ademas que el MOPT ejercera la
vigilancia, el control y la regulacion del transito y del transporte automotor de
personas. El control de los servicios de transporte publico concesionados o
autorizados, se ejercera conjuntamente con la Autoridad Reguladora de los
Servicios Publicos, para garantizar la aplicacién correcta de los servicios y el pleno
cumplimiento de las disposiciones contractuales correspondientes.
Posteriormente, en mayo de 1979, por medio de la Ley n.° 6324, se crea la
Direccion de Transporte Automotor, en el seno del MOPT con la responsabilidad
de regular el transporte terrestre automotor, cuyo director era designado por el
Poder Ejecutivo. Esta disposicion fue modificada por la ley 7331 de abril de 1993,
la cual le cambia el nombre y alcance de la Direccion de Transporte Automotor por
Direccién de Transporte Publico.

La Ley Reguladora del Servicio Publico de Transporte Remunerado de Personas
n.° 7969 y sus reformas, publicada el 28 de enero del 2000, da sustento legal a la
creacion del Consejo de Transporte Publico (CTP), y lo define en el Articulo 3 como
un organo de desconcentracion maxima del Ministerio de Obras Publicas y
Transportes, especializado en materia de transporte publico y adscrito al MOPT.
El CTP define las politicas y ejecuta los planes y programas nacionales
relacionados con las materias de su competencia, coordinando sus actividades
con las instituciones y los organismos publicos con atribuciones concurrentes o
conexas a las suyas, para la aplicacion de las politicas de transporte publico, su
planeamiento, la revision técnica, el otorgamiento y la administracién de las
concesiones, asi como la regulacion de los permisos que legalmente procedan.
Esta misma Ley establece que el transporte remunerado de personas, que se
realiza por medio de autobuses, busetas, microbuses, taxis, automoviles y
cualquier otro tipo de vehiculo automotor, es un servicio publico del cual es titular

el Estado (s. p.).
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2.2.3 Ubicacion geografica
Direccién: San José, Costa Rica, Avenida 18 y 20, Calle Central.

Figura 2.17: mapa satelital del Consejo de Transporte Publico
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Fuente: Google Maps (2025).

2.2.4 Estructura organizacional
El organigrama de la empresa se presenta a continuacion:
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Figura 2.18: Organigrama del Consejo de Transporte Publico

Secretariade
Actas 1
A Auditoria
i Interna
Planificacion y !
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Fuente: RR. HH. del Consejo del Transporte Publico.



2.2.5 Cantidad de empleados
La cantidad de empleados por area se presenta en el siguiente cuadro.

Tabla 2.7: cantidad de empleados por area

Puesto o area Cantidad

Administraciéon de Concesiones 28
Ingenieria del Transporte 14
Inspeccion y Control 13
Total 55

Fuente: Consejo de Transporte Publico (2025).



Administracion de

Tabla 2.8: tabla departamental con cada puesto de trabajo

Concesiones Cantidad Ingenieria del transporte Cantidad Inspeccién y control Cantidad
Puesto Puesto Puesto
Miscelaneo de Servicio Civil 1 (G. de E.) 1 Miscelaneo de Servicio Civil 1 (G.deE.) | 1 Conductor de Servicio Civil 2 1
Miscelaneo de Servicio Civil 2 (G. de E.) 1 Oficinista de Servicio Civil 1 (G. de E.) 1 Miscelaneo de Servicio Civil 2 (G. de E.) 1
Oficinista de Servicio Civil 1 (G. de E.) 3 Oficinista de Servicio Civil 2 (G. de E.) 1 Oficial de seguridad de Servicio Civil 1 1
Profesional de Servicio Civil 1 B (G. de
Oficinista de Servicio Civil 2 (G. de E.) 7 E) 2 Oficinista de Servicio Civil 1 (G. de E.) 1
Profesional de Servicio Civil 1 B (G.deE.) | 5 Profesional de Servicio Civil 2 (G.deE.) | 3 Oficinista de Servicio Civil 2 (G. de E.) 2
Profesional jefe de Servicio Civil 1 (G. de
Profesional de Servicio Civil 1 A (G.de E.) | 1 E) 1 Profesional de Servicio Civil 1 B (G. de E.) 1
Profesional de Servicio Civil 1B (G.de E.) | 4 Técnico de Servicio Civil 1 (G. de E.) 1 Profesional jefe de Servicio Civil 1 (G. de E.) 1
Profesional de Servicio Civil 2 (G. de E.) 5 Técnico de Servicio Civil 3 (G. de E.) 1 Técnico de Servicio Civil 3 (G. de E.) 2
) . Trabajador Calificado de Servicio Civil 1 . . L
Técnico en Informatica 2 (G. de E.) 1 (G.de E) 2 Trabajador Calificado de Servicio Civil 2 (G. de E.) | 1
.de E.
Trabajador Calificado de Servicio Civil 2 . . L
1 Trabajador Calificado de Servicio Civil 3 (G.de E.) | 2
Total 28 (G.deE.)
Total 14 Total 13

Fuente: Consejo de Transporte Publico.
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2.2.6 Tipos de productos

No es una empresa que tiene produccion.

2.2.7 Mercado de exportacidon

Es una empresa estatal.

2.2.8 Descripcion general del proceso productivo

Figura 2.19: diagrama de flujo del proceso productivo de la Direccion Técnica del CTP

‘ Inicio '

Recepcidn de solicitud o
denuncia externa

Revision por direccion
tecnica

Clasificacion por tipo de
tramite

Emisién de criterio técnico
o dictamen

Asignacion al departamento
correspondiente

Envio a junta directiva para
resolucién al usuario u
operador

Andlisis tecnico
administrativo

Comunicacion de
resolucién al usuario u
operador

Elaboracion de informe
técnico

Fin
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El presente estudio se desarrolla con un enfoque cuantitativo, ya que busca analizar de
manera objetiva y medible la distribucion de cargas de trabajo en los departamentos
seleccionados del Consejo de Transporte Publico. Segun Hernandez et al. (2014), el
enfoque cuantitativo se caracteriza por la recoleccion de datos numéricos y el analisis

estadistico para establecer patrones y relaciones.

Este enfoque permite identificar con precisidn las areas de sobrecarga laboral y
subutilizacién de recursos humanos mediante la recopilacién de datos estructurada y el
analisis posterior estadistico. De esta forma, se pueden proponer estrategias con base
en los datos concretos para mejorar la distribucion de las cargas de trabajo en los
departamentos estudiados.

3.2 METODO DE LA INVESTIGACION
El método que se utiliza es un estudio descriptivo y analitico, con base en la metodologia

DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar), la cual permite realizar una

evaluacion estructurada de los procesos de trabajo.

Definir: identificacion de las areas con posibles problemas de carga laboral dentro del
Consejo de Transporte Publico.

Medir: cuantificacion del tiempo de ejecucion de tareas y de la carga de trabajo actual
mediante la recoleccion de datos.

Analizar: determinacion de las causas de las ineficiencias en la asignacion de tareas y

recursos.

Mejorar: propuesta de soluciones para optimizar la distribucion de las cargas laborales.

Controlar: disefio de indicadores de control para asegurar la sostenibilidad de las mejoras

gue se implementan.
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Figura 3.1: metodologia DMAIC para realizar la investigacion
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3.3 FUENTES DE INFORMACION

La investigacion utiliza fuentes de informacion primaria y secundarias:

e Fuentes primarias: datos recolectados directamente de Ilas personas
colaboradoras del Consejo de Transporte Publico mediante encuestas, entrevistas

y observacion directa.

e Fuentes secundarias: documentos internos, reportes de gestion, estudios previos
y literatura académica relacionada con la optimizacién de cargas de trabajo en

organizaciones publicas.
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3.3.1 Sujetos de informacién

Los sujetos de informacion incluiran:

Colaboradores de los departamentos seleccionados: Inspeccion y Control,
Administracion de Concesiones e Ingenieria del Transporte.

Supervisores y jefaturas responsables de la gestion operativa.
Expertos en eficiencia organizacional que puedan aportar conocimientos técnicos sobre

la optimizacion de procesos de trabajo, en este caso, un profesor o tutor que sea asignado
a dicho proyecto y que pueda guiar la investigacion.
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Tabla 3.1: Project Charter para la investigacion

Acta de constitucion del proyecto

Fecha 29/04/2025
2. Nombre del proyecto Evaluacion de cargas de trabajo en la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico (CTP).
3. Miembros 4. Area de aplicacion, interesados del proyecto: Direccién Técnica del Consejo de Transporte
3.1. Equipo de trabajo Publico (departamentos de Inspeccion y Control, Administracion de Concesiones e Ingenieria del
3.2. Supervisor de la Transporte).

investigacion: directora del area

técnica del CTP

5. Fecha de inicio del proyecto: 6. Fecha tentativa de finalizacion:
17 de diciembre de 2024

7. Objetivos del proyecto

7.1 Objetivo general “Evaluar la carga de trabajo en los departamentos que conforman la Direccion Técnica del CTP, con el fin de que
se proponga una redistribucion eficiente de funciones que permita mejorar la gestion operativa mediante la aplicacion de la metodologia
DMAIC”.

7.2 Objetivos especificos

7.2.2001 [dentificar las tareas criticas que generan mayor carga de trabajo dentro de los departamentos que se evaluaron.
7.2.2002Medir el tiempo y la frecuencia con la que se ejecutan las tareas principales, mediante encuestas aplicadas al personal.
7.2.2003Analizar las causas que generan sobrecarga laboral y evaluar la relacion entre personal disponible y funciones asignadas.
7.2.2004Proponer soluciones técnicas para la redistribucion del recurso humano y establecer mecanismos de control y seguimiento del

desempefio.

Descripcion del producto: diagndstico técnico de las cargas de trabajo actuales por proceso y puesto en la Direccién Técnica del CTP,

acompafiado de una propuesta de redistribucién funcional.

Necesidad del proyecto: mejorar la eficiencia y sostenibilidad de los procesos técnicos del CTP mediante una distribucion adecuada de

tareas y recursos, sustentada en datos reales y herramientas ingenieriles.

Posibles restricciones: limitaciones en la disponibilidad de tiempo de las personas funcionarias encuestadas; posible resistencia a

cambios estructurales; dependencia de datos suministrados por recursos humanos.

Identificacion de grupos de interés (stakeholders) Jonathan Cascante Cubillo, Direccién Técnica del CTP, personal operativo y
administrativo de los departamentos en estudio.
Cliente directo: Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico.

Clientes indirectos: Junta Directiva del CTP, operadores de transporte publico, usuarios del sistema nacional de transporte.

Aprobado por: Aura Alvarez Firma

Orozco

Presentado por: Jonathan Firma

Cascante Cubillo

En el Project Charter anterior se presenta la definicion formal del proyecto de

investigacion, estructurada de forma ejecutiva. En este documento se detallan los
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elementos esenciales del estudio, tales como el nombre del proyecto, los miembros

responsables, el area de aplicacion y los grupos de interés involucrados.

Ademas, se exponen los objetivos generales y especificos, los cuales permiten guiar el
desarrollo de la investigacion bajo una estructura clara. Asimismo, se incluye la
justificacion de la necesidad del proyecto, en este caso enfocado en mejorar la
distribucion del recurso humano en la Direccion Técnica del Consejo de Transporte
Publico, asi como las posibles restricciones que pueden afectar su ejecucion.

Finalmente, se especifican los entregables esperados y se identifican, tanto los clientes
directos como los indirectos del estudio. Esta acta cumple la funcidon de establecer los
parametros de control y delimitacion del proyecto y sirve como base para su planificacion
y desarrollo posterior.

3.4 VARIABLES DE ANALISIS

Las variables sirven para medir, controlar y estudiar un proyecto de investigacion. Su
estudio se realiza en un marco conceptual, operacional e instrumental. Al respecto,

Hernandez et al. (2014) explican:

Conceptual: es el proceso mediante el cual se definen teéricamente las variables de
estudio. Estas definiciones provienen de diccionarios o de libros especializados y

describen la esencia o las caracteristicas reales de un objeto o fendmeno.

Operacional: se expone la forma en la que se aplican los criterios de medicion y
evaluacion de cada variable. Ademas, se describen las actividades que un observador
debe realizar para indicar la existencia de un concepto teérico en mayor o menor grado.
Instrumental: se muestra el instrumento o los instrumentos que se utilizan para medir

cada variable.
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Objetivo especifico

Tabla 3.2: variables de la investigacion por objetivo especifico

Variable

Definicion conceptual

Operacionalizacién

Instrumentalizacion

Identificar las tareas
criticas que generan
mayor carga de trabajo
dentro de los
departamentos que se
evaluaron.

Carga laboral

Conjunto de  tareas
asignadas a un
colaborador en su jornada
laboral.

Registro y clasificacion de
tareas segun el tipo y
frecuencia de ejecucion.

Encuestas, entrevistas y
observacion directa

Medir el tiempo y la | Tiempo de | Duracién promedio que se | Medicion del tiempo y | Estudio de tiempos vy
frecuencia con la que se | ejecucion dedica a completar una | frecuencia de ejecucion de | movimientos, encuestas.
ejecutan las tareas tarea especifica. actividades.

principales, mediante

encuestas aplicadas al

personal.

Analizar las causas que | Sobrecarga Exceso de tareas | Comparaciéon entre carga | Entrevistas, cuestionarios
generan sobrecarga | laboral asignadas en | actual y capacidad | y revision documental.
laboral y evaluacién de la comparacion  con la | operativa esperada por

relacion entre personal
disponible 'y funciones

capacidad estandar del
colaborador.

puesto.

asignadas.
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3.5 INSTRUMENTOS

Se emplearon herramientas ingenieriles y técnicas que posibilitaron recopilar toda la
informacion necesaria para tener claridad sobre la situacién que planteé el problema en
estudio. Al respecto, Barrantes (2014) indica: “En la investigacion se dispone de
instrumentos para medir las variables y las interrogantes, a fin de recolectar la informacion
necesaria. Se puede utilizar uno o varios de estos instrumentos, segun sea el enfoque en

el que estemos trabajando” (p. 259).

Para ayudar al recolectar la informacion asociada a los conceptos y las variables
establecidos en los objetivos de este proyecto, se eligieron una serie de instrumentos que
se amplian a continuacion.

Observacion

En cuanto a la observacion, Barrantes (2014) explica:
Ciencia que comienza con la observacion y, finalmente, tiene que volver a ella para
su validacion final. En cualquier sector de la investigacion cientifica, cabe la
observacion para descubrir y poner en evidencia las condiciones de los fenbmenos
(puede ser cotidiana o cientifica). Ambas se utilizan para obtener conocimientos,

pero la segunda es la que debe aplicarse en la investigacion (p. 259).

De esta forma, se realizé una observacion del lugar donde se llevé a cabo el proyecto
investigativo. Lo anterior con el fin de obtener una idea general sobre cémo era el

ambiente en el cual se desarrollaban las actividades y procesos de la entidad.

Entrevista

Segun Bernal (2010), la entrevista es:
Técnica orientada a establecer contacto directo con las personas que se
consideren fuente de informacion. A diferencia de la encuesta, que se cifie a un
cuestionario, la entrevista, si bien puede soportarse en un cuestionario muy

flexible, tiene como propdsito obtener informacion mas espontanea y abierta.
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Durante la misma, puede profundizarse la informacién de interés para el estudio
(p. 194).
En este caso, se llevo a cabo una entrevista con las personas funcionarias involucradas

para obtener informacion sobre el problema en estudio.

Récords anecdoéticos

Los récords anecdoéticos son una metodologia de registro de la informacién conductual
en la que se describe de la manera mas objetiva posible un conjunto de hechos,

situaciones o fenomenos que ocurrieron en un periodo (Artiles Fernandez, 2023).

Por norma general, el registro anecdotico adopta la forma de un informe que da cuenta
de la conducta o comportamiento, los intereses, las actuaciones y los procedimientos

ejecutados por un sujeto o grupo, cuando estos ocurren de manera espontanea.

Se trata del producto de una observacion directa, la cual inicia cuando se origina un
suceso inesperado que debe registrarse. Dicho de otro modo, tal como su nombre lo
indica, es el registro de una anécdota (Castillero, s. f.).

Registros histoéricos

Los registros historicos corresponden a toda la informacion que tenga disponible la
empresa y que pueda aportar para sustentar su situacion actual, con el propdésito de
orientar los esfuerzos hacia el analisis del problema abordado en el proyecto.

Técnica grupal (reunion)

Por medio de la técnica grupal, se pretendié obtener informacién sobre el problema que

se planteé en el proyecto. De este modo, se considerd la participacion de diversos
colaboradores que estan involucrados en las diferentes etapas de la construccién de
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obras de la empresa. Ademas, se llevaron a cabo reuniones con el equipo de trabajo

requerido en distintas fases de la investigacion (Artiles Fernandez, 2023).

Recorridos

Este instrumento consiste en realizar recorridos por el lugar donde ocurre el problema

que se busca analizar en el proyecto.

Auditorias externas

Se incorporaron como insumo relevante los resultados de auditorias realizadas por la
Contraloria General de la Republica. Estas auditorias permitieron identificar
observaciones previas sobre debilidades en los procesos internos, la falta de control
sobre indicadores y problemas recurrentes en la asignacion de recursos, lo que aportd

evidencia objetiva que respalda el analisis realizado en esta investigacion.

Segun Barrantes (2022), la auditoria constituye un mecanismo de fiscalizacion
institucional que permite obtener informacion relevante sobre el desempefio y la
distribucion de recursos dentro de una entidad publica. En el marco del presente estudio,
se considerd pertinente incorporar las auditorias emitidas por la Contraloria General de
la Republica como instrumento complementario, ya que aportan una vision externa y

objetiva sobre las deficiencias estructurales en la gestion de tareas.

3.6 PROCESO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

Figura 3.2: diagrama de flujo del proceso para la recoleccion y analisis de datos
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Proceso para la recoleccién y analisis de datos

El proceso de recoleccidn y analisis de datos para evaluar las cargas de trabajo en la
Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico se estructuré cuidadosamente con
la metodologia DMAIC. Lo anterior tiene el fin de garantizar un diagndstico técnico claro
y sustentado. A continuacion, se describe cada uno de los pasos ejecutados:

1. Definicién del alcance del estudio

En esta primera etapa, se delimitaron los departamentos objeto de estudio: Inspeccién y
Control, Administracién de Concesiones e Ingenieria del Transporte. La seleccién de
estas areas se baso en su impacto operativo dentro del Consejo de Transporte Publico y

en el interés institucional por optimizar su desempefio.
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2. Diseino de los instrumentos de recoleccion de datos

Se disefiaron cuatro herramientas fundamentales para obtener informacion precisa:
Encuestas estructuradas a todo el personal operativo.

Guia de entrevistas semiestructuradas, dirigidas a jefaturas y colaboradores clave.
Bitacoras de observacion directa, utilizadas para registrar las tareas en tiempo real.
Plantillas de cronometraje y estudio de tiempos y movimientos permitieron cuantificar el

tiempo dedicado a cada actividad.

3. Recoleccién de datos en el campo

Durante esta fase se aplicaron las encuestas, se realizaron las entrevistas programadas
y se llevaron a cabo las observaciones. Ademas, se implemento la técnica de estudio de
tiempos para medir de manera objetiva la duracién de tareas representativas por puesto.

4. Validacion de los datos recolectados
Una vez que se recopild la informacion, se revisé su integridad y completitud. En los casos
en los que se identificaron inconsistencias o datos insuficientes, se reaplicaron

instrumentos o se amplié el numero de observaciones.

5. Clasificacién y tabulaciéon de datos

Los datos se organizaron segun criterios de analisis: tareas por puesto, tiempos de
ejecucion, frecuencia de actividades y carga laboral estimada. Se elaboraron matrices
que permitieron agrupar y visualizar esta informacion de manera comparativa entre

departamentos.

6. Analisis estadistico y triangulacién de fuentes

Posteriormente, se aplicaron herramientas estadisticas basicas para identificar patrones
de carga laboral, posibles desequilibrios, tareas criticas y puntos de mejora. Se empled
la triangulacion metodoldgica al contrastar los resultados mediante encuestas, entrevistas

y observacion directa, lo cual fortalecio la validez del analisis.

7. Elaboracion del informe de resultados
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Con base en los hallazgos, se redact6 un informe detallado que expone la distribucion
actual de las cargas de trabajo, demuestra la existencia de sobrecarga o subutilizacion y
plantea las causas de las principales ineficiencias detectadas.

Este proceso metodologico garantiza que los resultados sean confiables, utiles para la
toma de decisiones institucionales y que permitan formular una propuesta técnica
sustentada para la redistribucion eficiente de las funciones dentro de la Direccion Técnica
del CTP.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
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En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de los
instrumentos metodoldgicos disefiados para evaluar la distribucion de las cargas de
trabajo en los departamentos de Inspeccidn y Control, Administracion de Concesiones e
Ingenieria del Transporte del Consejo de Transporte Publico.

Este proyecto surgio ante la necesidad de analizar de manera técnica y objetiva si las
cargas laborales estan adecuadamente distribuidas entre las personas funcionarias o si,
por el contrario, es necesario recomendar la redistribucion de funciones o incluso valorar
la justificacion para contratar mas personal. En este sentido, los resultados aqui
expuestos permiten generar un criterio técnico fundamentado para la toma de decisiones

institucionales que se relacionan con la optimizacion del recurso humano.

Los datos recolectados mediante encuestas, entrevistas, observacion directa y estudio
de tiempos se analizaron siguiendo la metodologia DMAIC, lo que permiti¢ identificar
tareas criticas, tiempos promedio de ejecucion, niveles de carga por puesto y posibles
desequilibrios entre los departamentos que se evaluaron. Este analisis garantiza que el
estudio mantenga su enfoque central: aportar soluciones practicas que mejoren la
eficiencia operativa de la Direccion Técnica, con base en evidencia confiable y

cuantificable.

4.1 DEFINIR

En este apartado se detalla la primera etapa de la metodologia DMAIC, la cual consistio
en definir con claridad la situacion actual relacionada con la distribucion de cargas de
trabajo en la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico (CTP),
especificamente en los departamentos de Inspeccién y Control, Administracion de
Concesiones e Ingenieria del Transporte.

Esta fase permitié identificar los principales factores que pueden representar un riesgo
para la eficiencia operativa de la entidad, tales como la sobrecarga de tareas en ciertos

puestos, la subutilizacidon de recursos humanos en otros y la ausencia de criterios
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técnicos que respalden decisiones sobre la redistribucion de funciones o la contratacién

de nuevo personal.

Ademas, se contempld el impacto potencial que esta situacion puede tener en la atencién
de tramites, en la calidad de los servicios que se brindan a los usuarios y en el
cumplimiento de los objetivos institucionales. A través de la revision del entorno
organizacional, el analisis de funciones criticas y el didlogo con las jefaturas, se
establecieron las bases para el diagndstico y la evaluacion que se desarrollan en las
siguientes etapas del estudio.

4.1.1 Analisis FODA

Con el fin de contextualizar la situacién interna y externa de los departamentos técnicos
del Consejo de Transporte Publico, se desarrollé un analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas). Esta herramienta permitid identificar los
principales factores que afectan o pueden influir en la eficiencia operativa de los
departamentos de Inspeccion y Control, Ingenieria del Transporte y Administracion de

Concesiones.

A lo interno, se identificaron las siguientes fortalezas:

e Existencia de una plataforma digital para la recepcion de denuncias.

e Conocimiento acumulado sobre los procedimientos operativos.

En cuanto a las debilidades, se destacaron:

Ausencia de indicadores de rendimiento y métricas claras.

Duplicidad de funciones entre departamentos.

Falta de automatizacion en el seguimiento de denuncias.

Alta experiencia técnica en el campo.

54



e Compromiso de las personas funcionarias con el servicio publico.

e Desigualdad en la distribucién de tareas entre las personas funcionarias.

e Escasa delimitacion de roles y perfiles de puesto.

Desde la perspectiva externa, se identificaron diversas oportunidades que pueden ser

aprovechadas para mejorar la gestion de cargas laborales:

Posibilidad de implementar herramientas digitales para el seguimiento y control.

Interés institucional en fortalecer la gestion mediante criterios técnicos.

Acceso a recursos del MOPT para propuestas de mejora tecnologica.

Apertura a procesos de mejora continua mediante metodologias de calidad.

Por otra parte, las amenazas que pueden comprometer la sostenibilidad de las acciones

de mejora son:

¢ Incremento sostenido en la demanda de servicios por parte de los usuarios y las

empresas.

e Limitaciones presupuestarias que dificultan la contratacion de nuevo personal.

e Cambios en los lineamientos institucionales que afectan la planificacion operativa.

¢ Resistencias internas a los procesos de cambio estructural.
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Figura 4.1: analisis FODA
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4.1.2 Analisis de Stakeholders

Posteriormente, se aplicé un analisis de stakeholders con el objetivo de identificar a los
actores clave en el sistema organizacional que pueden influir o verse afectados por los
resultados del estudio. Esta herramienta permitié clasificar a los interesados segun su
nivel de poder e interés en el proyecto, lo cual fue fundamental para anticipar su
comportamiento y diseiar estrategias de comunicacién adecuadas para cada grupo.

En primer lugar, se identificaron los stakeholders internos, entre los cuales destacan las
jefaturas de los departamentos técnicos en estudio, el personal administrativo y las
personas funcionarias operativas que participan directamente en los procesos que se
evaluaron. Estos actores presentan un alto nivel de interés, ya que los resultados del
estudio pueden implicar cambios en la asignacion de tareas, responsabilidades o en la
estructura de trabajo. Ademas, poseen diferentes niveles de poder, siendo las jefaturas
quienes tienen la mayor capacidad de decision dentro de los departamentos.

En segundo lugar, se consideraron los stakeholders externos, como la Direccion Técnica
del Consejo de Transporte Publico, el Area de Recursos Humanos y la Junta Directiva
del CTP. Estos actores poseen un alto nivel de influencia sobre la aprobacion de medidas
administrativas, como la asignacion de plazas o la implementacion de mejoras
estructurales. Ademas, aunque no participan directamente en las tareas operativas,
desempefian un papel importante en la toma de decisiones estratégicas que pueden
afectar el alcance y la sostenibilidad de las propuestas resultantes del estudio.

El analisis también contemplé a los usuarios del servicio de transporte publico como
stakeholders indirectos. Si bien no participan activamente en los procesos internos del
CTP, son los destinatarios finales del servicio. Por lo tanto, cualquier mejora en la gestion

institucional repercute de forma directa en su experiencia como usuarios.
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4.1.3 Diagrama Sipoc

Para comprender mejor como se gestionan las solicitudes, denuncias y tareas técnicas
dentro del Consejo de Transporte Publico (CTP), se utilizé una herramienta denominada
Diagrama Sipoc. Esta herramienta permite visualizar de manera clara y resumida todo el
proceso general que se sigue, desde que una persona envia una solicitud o presenta una

denuncia hasta que se toma una accion o se emite un informe técnico.

El nombre Sipoc proviene de las siglas en inglés de cinco elementos clave: proveedores
(suppliers), entradas (inputs), proceso (process), salidas (outputs) y clientes (customers).
A través de esta estructura, se puede entender quién participa en el proceso, qué tipo de
informacion o insumos se reciben, qué se hace con ellos, cuales resultados se generan

y a quién estan dirigidos esos resultados.

La aplicacion del diagrama Sipoc en este estudio permitié identificar con claridad a los
actores responsables de proveer informacién inicial, como usuarios, operadores de
transporte o instituciones reguladoras, asi como los insumos que alimentan los
procedimientos internos del CTP, tales como formularios, oficios, denuncias, criterios
técnicos o normativas legales. Asimismo, se definieron las principales actividades que
integran el proceso, entre ellas: la recepcion de la solicitud, su clasificacion, el analisis

técnico, la elaboracion del informe y la comunicacion de la resolucion.

En conclusion, el diagrama Sipoc brind6 una vision global e integral del sistema de trabajo
dentro del CTP, lo que permite visualizar de forma simplificada un proceso que involucra
multiples actores, pasos y salidas. Su uso resulté fundamental como base para el
desarrollo de los siguientes analisis, al ofrecer un marco claro para identificar

oportunidades de mejora en la distribucidn de tareas y en la asignacion de recursos.

Figura 4.3: diagrama Sipoc evaluacién de la gestion técnica
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4.1.4 Total de encuestas por departamento

Para iniciar el analisis de la etapa de medir, se considerd indispensable presentar un
panorama general del proceso de levantamiento de informaciéon. En este sentido, la
primera tabla muestra la distribucidn de las encuestas aplicadas segun los tres
departamentos que integran la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico.
Esta segmentacion permite comprender el enfoque del estudio y garantiza que los datos

recolectados representen las distintas realidades operativas de cada unidad.

Figura 4.4: cantidad de encuestas por departamento
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4.1.5 Diagramas de flujo de los departamentos del area técnica

Figura 4.5: diagrama de flujo del Departamento de Inspeccion y Control
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Departamento de inspeccién y control

Entre las funciones del Departamento de Inspeccién y Control, uno de los procesos
centrales es la ejecucion de inspecciones fisicas de campo. Este procedimiento inicia con
la recepcion de una orden formal de inspeccion, emitida, ya sea de oficio o como
resultado de una denuncia recibida. Enseguida, se programa una visita de campo en la
que los inspectores se trasladan a unidades de transporte, terminales o puntos de parada

definidos.

Durante la visita, se lleva a cabo una revisién técnica que puede incluir la verificacion de
condiciones fisicas, el estado de rotulacion, el cumplimiento de horarios, asi como la
revision de condiciones operativas o de accesibilidad. En esta fase se recopila evidencia
mediante fotografias, actas o formularios de control que permiten sustentar las

observaciones realizadas.

Con los datos recolectados, el funcionario encargado redacta un informe técnico. Luego,
el proceso contempla un punto de decision: si el operador cumple con la normativa, se
cierra el caso y se remite el informe al solicitante o ente superior. Si se determina un
incumplimiento, se recomienda aplicar una sancion administrativa. Este procedimiento es
vital para garantizar el cumplimiento efectivo del marco regulatorio en el ambito del
transporte publico. Ademas, de representar una fuente de retroalimentacién técnica para

otros departamentos (Consejo de Transporte Publico, 2025).
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Procesos y actividades detalladas del Departamento de Inspeccién y Control

Tabla 4.1:Procesos y actividades detalladas del Departamento de Inspeccion y Control

Proceso

Actividad especifica

Programacion de operativos

Definir cronogramas de inspeccion

Inspecciones en campo

Revisar vehiculos, rutas, horarios, permisos

Registro de hallazgos

Completar formularios, tomar evidencia, escribir

observaciones

Revision de expedientes

Revisar documentacion de las empresas o

concesionarios

Elaboracion de informes

Redactar informes técnicos/juridicos posinspeccion

Notificacion y seguimiento

Envio de notificaciones, control de cumplimiento de

acciones

Control de acceso y seguridad

Vigilancia y registro de entrada

Soporte operativo/logistico

Traslado de inspectores, revision de vehiculos

Limpieza y apoyo general

Mantenimiento, limpieza de oficinas o documentos
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4.1.5.1 Diagrama de flujo del Departamento de Ingenieria del Transporte

Figura 4.6: diagrama de flujo del Departamento de Ingenieria del Transporte
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Departamento de Ingenieria del Transporte

Este flujo corresponde al analisis técnico que se realiza ante una solicitud relacionada
con las rutas del servicio de transporte publico. El proceso inicia con la recepcion formal
de la peticion, la cual puede estar orientada a crear, modificar o reubicar una ruta.
Posteriormente, se lleva a cabo un analisis técnico que incluye el estudio del impacto vial,
la demanda de usuarios, la frecuencia estimada de servicio y la posible superposicion

con rutas existentes.

Luego del analisis, se elabora un informe técnico en el que se plasman las conclusiones
y recomendaciones correspondientes. En este punto, el proceso toma una bifurcacion
decisiva: si la solicitud se considera viable desde el punto de vista técnico, se procede a
coordinar con el Departamento de Administracion de Concesiones para continuar con los
tramites administrativos. Si no es viable, se elabora un informe de rechazo en el que se

fundamentan técnicamente las razones de la no aprobacion.

Por ultimo, el expediente se archiva o se le da seguimiento conforme lo amerite el caso.
Este flujo permite un analisis estructurado de las solicitudes de rutas, garantizando que
las decisiones institucionales estén respaldadas por criterios técnicos solidos y alineadas
con la planificacion nacional del transporte (Consejo de Transporte Publico, 2025).
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Procesos y actividades detalladas de Ingenieria del Transporte

Tabla 4.2: procesos y actividades detalladas de Ingenieria del Transporte

Proceso Actividad especifica

Recoleccion de datos

Recopilar informaciéon de campo, conteos vehiculares

Analisis técnico de rutas

Modelar rutas, estudiar demanda

Revision de infraestructura

Visitas técnicas, evaluacion del estado del servicio

Disefio de propuestas de | Disefiar proyectos técnicos de rutas o servicios
mejora

Evaluaciéon de estudios | Revisar informes de consultores o instituciones
externos

Apoyo informatico y de bases

Mantenimiento de bases de datos, apoyo técnico en

de datos sistemas
Reportes y coordinacioén | Preparar informes y presentaciones para decisiones
institucional administrativas

Apoyo logistico y documental

Mantenimiento, limpieza, orden de oficinas

67




G-

4.1.5.2 Diagrama de flujo del Departamento de Administracion de Concesiones

Figura 4.7: diagrama de flujo del Departamento de Administracion de Concesiones
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Departamento de Administracion de Concesiones

El proceso relacionado con la concesion o renovacion de permisos operativos inicia
cuando el operador interesado presenta formalmente la solicitud ante el CTP. En una
primera fase, el personal encargado realiza una verificacion documental que incluye la
validacion de la personeria juridica del solicitante, la revisidn de pdlizas de seguros y

otros requisitos legales establecidos por el reglamento del servicio.

Posteriormente, se solicita al Departamento de Ingenieria la elaboracién de un criterio
técnico que evalue la viabilidad de la solicitud desde los puntos de vista operativo, técnico
y territorial. Una vez emitido el informe técnico, se integra al expediente junto con la
documentacion legal, lo cual permite avanzar hacia la siguiente etapa: crear el dictamen

de recomendacion para la Junta Directiva.

En esta ultima fase, el expediente completo se somete a consideracién de la Junta, que
emite una resolucion formal. Por ultimo, la resolucion se notifica al operador solicitante
de forma oficial. Este flujo garantiza que el otorgamiento de permisos operativos esté
debidamente respaldado por un analisis técnico y juridico, lo que fortalece la legalidad y
la eficiencia del sistema de transporte publico en el pais (Consejo de Transporte Publico,
2025).
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Procesos y actividades detalladas de la Administracion de Concesiones:

Tabla 4.3: procesos y actividades detalladas de Administracion de Concesiones

Proceso Actividad especifica
Recepcion de solicitudes Recibir expediente, sellar, ingresar al sistema
Revision documental preliminar | Validar requisitos minimos (copias, formularios, etc.)
Evaluacion legal y técnica Verificar cumplimiento normativo y técnico
Elaboracion de resolucion Redactar resolucién, aplicar criterios juridicos
Firma y aprobacion Aprobar documentos con validez legal
Notificacion al solicitante Elaborar documento y remitir resolucién
Archivo del expediente Organizar, escanear y almacenar expediente
Apoyo logistico Orden, traslado de documentos, limpieza de archivo

70



4.1.6 Matriz de hipétesis

La siguiente matriz presenta una serie de hipotesis formuladas con base en el analisis
realizado durante la etapa definir del método DMAIC, especificamente orientadas a
explicar las posibles causas del desbalance en la distribucion de cargas de trabajo dentro
de la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico. Cada hipétesis parte de una
causa identificada en la lluvia de ideas, el diagrama de Ishikawa y el analisis del proceso
general (Sipoc) y busca ser comprobada en la siguiente etapa mediante la recoleccion
de datos concretos.

En primer lugar, se plantea que puede existir sobrecarga laboral en ciertos puestos
técnicos, debido a la acumulacion de tareas de campo y oficina que recaen sobre un
mismo funcionario. Esta situacion se comprueba al analizar la cantidad y el tipo de
actividades asignadas por jornada. Ademas, se establece como hipétesis que algunos
colaboradores realizan funciones fuera de su perfil profesional, producto de una falta de
definicion clara de roles. Esta hipotesis se evalua comparando sus labores reales con el
perfil oficial de cada puesto.

Otra hipétesis importante indica que no existen herramientas que midan la efectividad de
las acciones tomadas tras una denuncia, ya que el sistema actual unicamente notifica a
las empresas, pero no realiza un seguimiento ni permite valorar si el problema se resolvio.
Asimismo, se considera que el volumen de trabajo no guarda relacién con la cantidad de
personal disponible, o que se evidencia al comparar el numero de tareas asignadas con

el tiempo disponible por funcionario.

Por ultimo, se plantea que la ausencia de indicadores de rendimiento impide conocer si
los departamentos cumplen con sus objetivos institucionales, ya que actualmente no se
cuenta con métricas que permitan evaluar los resultados de manera objetiva. Todas estas
hipdtesis se verifican con base en los datos que se obtienen a través de encuestas,
entrevistas, formularios institucionales y estudios de tiempo, lo que permite avanzar con

sustento técnico hacia la siguiente fase del estudio.
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Hipotesis

Tabla 4.4: matriz de hipotesis

Causa que la origina

Cémo se comprueba

Tipo de dato

necesario

H1: existe sobrecarga | Asignacion excesiva | Medicion de la cantidad | Encuestas, entrevistas

laboral en algunos | de tareas de campoy |y tipo de tareas |y registro de

puestos técnicos. oficina a un mismo | asignadas por puesto. | actividades diarias.
funcionario.

H2: hay trabajadores | Falta de definicion | Comparacion entre | Formularios de

que realizan funciones | clara de roles y perfiles | funciones ejecutadas y | desempefio,

fuera de su perfil por parte de la|perfil profesional de | entrevistas, perfiles de
profesional. administracion. cada colaborador. puesto

H3: no existen | El sistema actual solo | Revision  documental | Manuales del sistema,
herramientas que | notifica, pero no da | del sistema actual y | registros de
permitan medir la | seguimiento ni mide | entrevistas a jefaturas. | seguimiento y
efectividad de las | resultados. entrevistas.

acciones tomadas tras

una denuncia o]

solicitud.

H4: el volumen de | Incremento en | Comparacion entre | Estudios de tiempos,
tareas no se alinea con | solicitudes sin ajustes | cantidad de tareas | carga diaria por
la cantidad de | en la distribuciéon de | asignadas y tiempo | funcionario y
personal disponible. personal. disponible por jornada. | encuestas.

H5: la falta de | No existen métricas de | Revision de informes | Documentacion
indicadores impide | rendimiento institucionales y | interna, entrevistas,
conocer Si los | vinculadas a | percepcion de las | revision del POI.
departamentos resultados.
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cumplen con  su personas en puestos

objetivo institucional. de jefatura de area.

4.1.7 Reunioén kaizen

Se llevd a cabo una reunion kaizen con la participacion de funcionarios de los
departamentos de Ingenieria, Inspeccion y Control y Administracion de Concesiones de
la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico. Esta herramienta permitié validar
las causas que se identificaron previamente, fomentar la participacion del personal y
generar un espacio colaborativo para aportar ideas desde la experiencia directa de
quienes ejecutan las tareas.

Durante la sesion, se presentaron los hallazgos que se obtienen a partir de la lluvia de
ideas, el diagrama de Ishikawa, el diagrama Sipoc y la matriz de hipdtesis. Las personas
participantes confirmaron que las causas expuestas reflejan fielmente la realidad laboral
que enfrentan a diario y coincidieron en que la sobrecarga de funciones, la falta de
herramientas para medir la efectividad del trabajo y la ejecucion de tareas fuera del perfil
profesional son problematicas reales que deben atenderse.

Ademas, en la reunidn surgieron aportes clave, como la necesidad de contar con
indicadores claros por departamento, herramientas digitales que permitan dar
seguimiento a las denuncias y una redistribucion mas justa de las tareas segun el perfil y
la capacidad de cada funcionario. Asimismo, se destacd que algunos puestos realizan
asignaciones administrativas, técnicas y operativas simultaneamente, lo cual genera
fatiga y disminuye la eficiencia general.

La reunidn kaizen no solo reforzo los hallazgos del analisis técnico, sino que también
genero consenso entre las personas participantes, fortalecié el compromiso del personal
con el estudio y sento las bases para las siguientes fases de la metodologia, en las cuales
se mide el impacto real de estas causas en la distribucion de cargas laborales.

Durante la reunion, se expusieron las siguientes observaciones, confirmadas por las

personas participantes:
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Sobrecarga laboral real en campo: se validé que varios funcionarios realizan mas
de una tarea en la misma jornada (por ejemplo, estudios de punto fijo, revision
mecanica de unidades, levantamiento de datos y redaccion de informes). Algunos
incluso revisan hasta 90 unidades en 10 dias, lo cual no es sostenible a largo
plazo.

Tareas fuera del perfil profesional: las personas participantes confirmaron que los
choferes, el personal miscelaneo y los oficinistas asumen labores propias de
profesionales técnicos, como estudios de terminales, documentacion técnica o
redaccion de informes para la Junta Directiva, sin recibir acompafiamiento ni
reconocimiento formal por estas funciones.

Falta de herramientas para medir resultados: se indico que el sistema informatico
actual unicamente notifica a la empresa operadora cuando se recibe una denuncia.
Sin embargo, no realiza un seguimiento ni genera indicadores que permitan
determinar si se ha solucionado el problema. Tampoco se mide cuantas denuncias
se atienden efectivamente ni en qué plazo.

Desbalance en la asignacion de tareas: se identific6 que, mientras algunos
funcionarios trabajan en campo sin tiempo para almorzar ni pausas adecuadas,
otros tienen cargas mas ligeras o administrativas. Esto evidencia una distribucion
ineficiente y desigual del trabajo.

Ausencia de indicadores institucionales: las personas participantes coincidieron en
gue no existen métricas que permitan determinar si los departamentos cumplen
con sus objetivos operativos. Tampoco hay datos historicos o comparativos que
faciliten la evaluacion del rendimiento por persona o por equipo.

Duplicidad o ambiguedad de funciones: se confirmd que, en algunos casos, los
departamentos de Ingenieria e inspeccion realizan tareas similares o
complementarias sin una coordinacion clara, lo cual genera confusion, saturacion

o solapamiento de esfuerzos.
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4.1.8 Analisis Pestel

Como parte del diagnédstico estratégico institucional en la etapa definir, se desarrollé un
analisis Pestel con el propdsito de identificar los factores del entorno que pueden influir
directa o indirectamente en la distribucion de cargas laborales en los departamentos
técnicos del Consejo de Transporte Publico (CTP). Esta herramienta permitié analizar el
contexto politico, econdmico, social, tecnolégico, ecologico y legal que rodea a la
institucion y que puede condicionar, tanto la planificacidon como la gestion de recursos

humanos y técnicos.

En el ambito politico, se identifico que la operatividad de los departamentos técnicos esta
sujeta a directrices emitidas por el MOPT, la Junta Directiva del CTP y la Contraloria
General de la Republica, lo que puede generar cambios repentinos en la planificacion de
tareas. Asimismo, la influencia politica sobre los planes institucionales —como el POl—
afecta la capacidad de los jefes departamentales para definir cargas laborales de manera
técnica y estable.

Desde la perspectiva econdmica, se evidencié que las limitaciones presupuestarias
actuales restringen la contratacion de nuevo personal, a pesar del incremento en la
demanda de servicios técnicos. Ademas, se carece de recursos financieros suficientes
para implementar herramientas tecnoldgicas avanzadas que permitan automatizar los

procesos de control y seguimiento de tareas.

En el ambito social, el analisis reveld una creciente presion por parte de la ciudadania
para mejorar la calidad del servicio de transporte publico. La percepcion de inequidad en
la atencién de denuncias, sumada al malestar interno de las personas funcionarias debido
a la sobrecarga de trabajo y a funciones no reconocidas, representa un riesgo para la

motivacion y el rendimiento institucional.

Desde el punto de vista tecnoldgico, se determin6é que, si bien el CTP cuenta con un

sistema para recibir denuncias, este no contempla funcionalidades para realizar un
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seguimiento automatizado ni para generar meétricas sobre el cumplimiento de las
acciones correctivas. La gestion de tareas aun depende en gran medida del uso de
archivos manuales o de Microsoft Excel, lo que limita la trazabilidad y la eficiencia

operativa.

En el componente ecoldgico, se identific6 que muchas de las inspecciones de campo
deben realizarse en zonas de alta sensibilidad ambiental, lo que implica una
responsabilidad adicional en cuanto al cumplimiento de normativas ambientales.
Ademas, han aumentado las denuncias ciudadanas que se relacionan con los impactos
negativos al ambiente por parte de operadores de transporte, lo que incrementa la carga
de trabajo técnico en este ambito.

Finalmente, en el aspecto legal, se reconocio la existencia de obligaciones estrictas
respecto al cumplimiento de la Ley General de la Administracién Publica, asi como de los
lineamientos emitidos por organos de control, como la Contraloria General de la
Republica. No obstante, se detecto la ausencia de una normativa especifica que regule
la distribucion de cargas laborales en areas técnicas, lo cual deja margen para

ambiguedades operativas y riesgos de incumplimiento.

Este analisis resulté fundamental para contextualizar el entorno institucional del CTP y
comprender como los factores externos pueden limitar o potenciar las acciones internas
dirigidas a mejorar la eficiencia en la distribucién del trabajo. Los hallazgos del Pestel
serviran de base para priorizar acciones y estrategias en las fases subsiguientes del
estudio.
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Figura 4.8: Pestel
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4.2 MEDIR

A continuacion, se desarrolla la segunda etapa del DMAIC, correspondiente a la fase
medir, la cual consisti6 en obtener evidencia cuantitativa que permitiera conocer la
realidad actual en cuanto a la distribucidn de cargas laborales dentro de la Direccion
Técnica del Consejo de Transporte Publico. Esta etapa tuvo como objetivo confirmar, a
través de datos reales, las hipotesis que se plantearon en la fase anterior y determinar si
existe un desbalance en la asignacion de tareas, sobrecarga de funciones o ejecuciéon de

labores fuera del perfil profesional.

4.2.1 Encuestas y levantamiento de informacion

Como punto de partida en la etapa de medir, se procedio al levantamiento de informacion
mediante una encuesta dirigida a las personas colaboradoras de tres departamentos
especificos: Inspeccion y Control, Ingenieria del Transporte y Administraciéon de
Concesiones. En total, se recopilaron 55 encuestas debidamente completadas, lo que
permitio obtener una muestra representativa de la distribucion y percepcion del trabajo
dentro de la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico.

El objetivo principal fue recopilar datos concretos sobre las tareas diarias que ejecuta el
personal, el tiempo que dedican a cada una y su percepcion sobre la carga y distribucion
del trabajo. Esta encuesta permitio identificar, de forma directa, las principales actividades
que se desarrollaron y cuantificar el tiempo promedio invertido por tarea.

Adicionalmente, se consulté a las personas participantes sobre su percepcion subjetiva
respecto al nivel de carga laboral, el equilibrio en la distribucidén de tareas y la frecuencia
con la que deben trabajar fuera del horario habitual para cumplir con sus funciones.

4.2.1.1 Percepcidén de carga laboral

Seguidamente, se expone la percepcidén de carga laboral manifestada por las personas
funcionarias encuestadas. Este indicador ofrece una primera aproximacion al estado
actual de los procesos desde la perspectiva del personal que los ejecuta. |dentificar
cuantas personas consideran que su carga de trabajo es adecuada, alta o muy alta,
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permite orientar la atencion hacia posibles areas criticas y establecer lineas de accion

que favorezcan el equilibrio operativo.

Figura 4.9: percepcion de carga laboral
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4.2.1.2 Percepcion del equilibrio en la distribucién de tareas

Otra variable clave analizada fue la percepcion del equilibrio en la distribucion de tareas,
entendida como la forma en la que las actividades se reparten entre las personas
colaboradoras. La tabla presentada refleja como valora el personal el grado de balance

en la asignacioén de funciones entre su departamento.

Este dato complementa directamente el analisis de la carga laboral. Aunque una carga
alta puede estar presente, si la distribucidn se considera equilibrada, su impacto puede
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ser menor. Por el contrario, una percepcion de distribucién injusta o desorganizada puede
generar estrés operativo, desmotivacion y baja eficiencia. Esta informacion es esencial
para comprender no solo el volumen de tareas, sino también como estan estructuradas

en el entorno laboral.

Figura 4.10: percepcion del equilibrio en la distribucion de tareas

Cantidad de respuestas de la percepcion de
equilibrio en la distribucion de tareas
10

| . I I
0 -

Muy equilibrada (1) Equilibrada (2) Medianamente Poco equilibrada (4) Nada equilibrada (5)
equilibrada (3)

25

20

15

80



Figura 4.11: cantidad total de tareas por clasificacion segun levantamiento de informacion
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La figura anterior presenta la cantidad total de tareas que se identificaron segun su
clasificacion funcional, a partir del proceso de levantamiento de informacién realizado en
los departamentos técnicos de la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico
(CTP). Esta representacion grafica permite visualizar de manera clara cuales son las
actividades que concentran un mayor volumen de trabajo, lo que facilita el analisis del
estado actual de la carga laboral institucional.

Entre las categorias con mayor cantidad de tareas destacan los estudios de campo y las
asignaciones administrativas, seguidas por la revision de unidades de transporte. Estos
resultados reflejan la intensidad del trabajo operativo y evidencian la necesidad de
equilibrar adecuadamente las funciones técnicas con las labores de apoyo administrativo.

Las cantidades reflejadas en cada barra corresponden al numero total de veces que se
registraron tareas dentro de cada clasificacion. Por ejemplo, se identificaron 110
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asignaciones que se relacionan con estudios de campo, que se realizaron directamente
por el personal técnico. Esta categorizacion se construyé a partir de los datos

recolectados mediante encuestas, entrevistas y observacion directa.

El levantamiento de la informacién se llevd a cabo durante un periodo aproximado de dos
meses. A lo largo de ese tiempo, se realizaron cuatro visitas presenciales a las
instalaciones del CTP, lo que incluye la participacion en una jornada de estudio de campo
con las personas funcionarias. Adicionalmente, se sostuvieron reuniones virtuales y se
recibieron documentos e insumos por correo electronico, lo que permitio completar el

registro y la clasificacion de las tareas reportadas.

Figura 4.12: estimacién de horas semanales dedicadas por tipo de tarea
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La presentacion de las horas semanales aproximadas dedicadas a cada tipo de tarea

permite analizar con mayor profundidad como se utiliza el tiempo efectivo del personal
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técnico en la Direccion Técnica del Consejo de Transporte Publico. Este analisis busca ir
mas alla de contar cuantas tareas se realizan y se enfoca en cuanto tiempo realmente

consume cada actividad dentro de la jornada laboral estandar.

Las tareas que demandan mayor tiempo, como los estudios de campo y la revision
técnica de unidades, reflejan no solo un volumen de trabajo, sino también una intensidad
operativa, ya que muchas veces implican desplazamientos a diferentes zonas del pais,
condiciones variables de trabajo y esfuerzos fisicos considerables. Estas actividades,
segun la evidencia que se recopild, pueden consumir hasta 18 horas semanales, lo cual
representa mas del 40 % de la jornada laboral semanal total (sin contar las pausas

reglamentarias).

Al identificar este tipo de patrones, se hace visible un posible cuello de botella operativo:
tareas que consumen parte del tiempo, sin estar necesariamente acompafadas de
procesos eficientes o de personal suficiente para ejecutarlas de forma distribuida. Esta
concentracion excesiva de tiempo en pocas actividades puede deberse a una mala
distribucion del trabajo, a disefios de asignaciones poco optimizados o incluso a la

asignacion de funciones que no corresponden al perfil técnico del trabajador.

Este tipo de hallazgos es fundamental para avanzar hacia una mejora organizacional, ya
que permite replantear la forma en la que se planifican, delegan y ejecutan las funciones
dentro de los departamentos. En muchos casos, una mejor distribucion, acompafamiento
técnico o digitalizacién de ciertas tareas puede reducir el tiempo invertido sin afectar la
calidad del servicio, mejorando el equilibrio de la carga laboral entre los diferentes

funcionarios.

4.2.2 Hoja de cronometraje para estudio de tiempos

Como parte de la fase medir del ciclo DMAIC, se aplico la herramienta conocida como
hoja de cronometraje, con el objetivo de registrar de forma sistematica el tiempo requerido
para realizar tareas especificas dentro de los departamentos que se evaluaron del
Consejo de Transporte Publico (CTP). Esta herramienta forma parte de los métodos de
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medicion del trabajo y se utiliza mucho en estudios de ingenieria industrial para cuantificar

la duracion de procesos y estimar cargas laborales reales.

El disefio de esta herramienta se fundamento en los principios del estudio de tiempos y
movimientos. Su implementacion permitié observar tareas operativas en condiciones
reales, cronometrar su duracion y detectar posibles ineficiencias, interrupciones o
variaciones asociadas al entorno, a los sistemas o a la dinamica interdepartamental. El
objetivo fue obtener datos confiables que sustentaran el analisis técnico de la distribucion

de cargas laborales.

Para la aplicacion del cronometraje, se realizaron multiples visitas al sitio, todas
debidamente autorizadas por la Direccion Técnica del CTP. A continuacion, se detallan

las fechas clave del trabajo de campo:

e 12 de diciembre de 2024: se llevo a cabo una reunion inicial de coordinacion con
el personal clave de los departamentos involucrados, con el propdsito de validar
el enfoque metodologico y acordar la logistica de las visitas y entrevistas.

e 21 de febrero de 2025: se realizé un acompanamiento en el recorrido de campo,
observando en tiempo real la ejecucion de actividades técnicas. Esta visita sirvio
como fase exploratoria y permitié ajustar los instrumentos de medicion.

e 24 de abril de 2025: se llevaron a cabo entrevistas presenciales y la toma de
tiempos en las oficinas del Departamento de Inspeccidén y Control. Se entrevisto al
Ing. Freddy Quesada a las 2:00 p. m. y, posteriormente, a la Ing. Aura Alvarez,
directora técnica, a las 2:30 p. m.

e 29 de abril de 2025: se aplicoé la hoja de cronometraje en el Departamento de
Ingenieria del Transporte, coincidiendo con la entrevista del Ing. Rafael Magafia a
las 9:00 a. m.

Durante estas visitas, se utilizaron hojas disefiadas en formato de tabla para registrar la
fecha, el departamento, la persona colaboradora, la actividad observada, la hora de inicio,
la hora de finalizacion, la duracion total y las observaciones relevantes. Este instrumento
fue esencial para medir el tiempo efectivo que toma una persona en ejecutar una tarea

representativa de su puesto. A partir de los registros, se calcularon promedios de duracion
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por tarea y se identificaron variaciones que se relacionan con interrupciones,

dependencias de terceros o herramientas tecnoldgicas.

Los datos que se obtienen mediante este instrumento fueron triangulados con encuestas
y observaciones cualitativas, lo que fortalecid la validez del analisis posterior. A

continuacion, se presenta el modelo de hoja de cronometraje empleada:
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Departamento

Tabla 4.5: hoja de cronometraje para estudio de tiempos

Colaborador

Actividad
observada

Hora
de

inicio

Hora de
finalizaci

on

Dura

cion

(min)

Observaciones

21/02/2025 Ingenieria del Técnico de Acompanamiento Recorrido de campo
Transporte campo en inspeccion 08:00 | 09:00a. | 60 para validacion de
técnica a. m. m. rutas
24/04/2025 Inspeccién y Funcionario Visita para Se interrumpié por
Control auxiliar (bajo conocerla jefatura 02:15 | 02:35p. | 20 consulta  telefonica
supervision del | y el departamento p-m. m. externa
Ing. Freddy del area
Quesada) encargada
24/04/2025 Direccién Ing. Aura Visita para Redaccion sin
Técnica Alvarez Orozco | conocer la 02:40 03:25p. | 45 interrupciones,
(directora jefatura y el p- m. m. apoyado en
técnica) departamento del expediente fisico
area encargada
20/04/2025 Ingenieria del | Técnico analista | Visita para 0015 10:00 .
Transporte (bajo conocer la : cva.
a. m. m.

supervision del
Ing. Rafael
Magafa)

jefatura y el
departamento del

area encargada

4.2.3 Respaldo técnico a partir de auditorias oficiales

Como complemento a los instrumentos que se aplicaron durante esta etapa del estudio,

se incorporaron hallazgos provenientes de auditorias externas realizadas por la

Contraloria General de la Republica (CGR), con el objetivo de fortalecer la validez técnica

del diagndstico. Estos informes evidencian deficiencias estructurales en la operacion del

Consejo de Transporte Publico que se relacionan directamente con la distribucion de
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tareas, el nivel de saturacion operativa y la carga laboral que enfrentan las personas

funcionarias de la Direccion Técnica.

Uno de los documentos mas relevantes es el informe DFOE-CIU-IAD-00008-2023, en el
cual la Contraloria concluye que no es posible asegurar que el servicio publico de autobus
se haya brindado con eficiencia, eficacia y calidad entre enero de 2020 y junio de 2023.
Ademas, se destaca una falta de indicadores que permitan medir el cumplimiento de
objetivos y la atencién a poblaciones vulnerables, lo cual genera presiones operativas en
el personal técnico, al no contar con lineamientos claros ni sistemas efectivos para

evaluar los resultados de sus funciones.

Otro estudio, el DFOE-IFR-IF-00012-2019, determiné que el nivel de eficacia en la
integracion organizacional del transporte fue de apenas un 5.76 % y la integracion fisica
alcanzé solo un 11.1 %. Estas cifras revelan un bajo nivel de articulacién entre los actores
institucionales y los operadores, lo que repercute directamente en la necesidad de
realizar inspecciones constantes, estudios técnicos presenciales y correcciones

administrativas, lo que sobrecarga al personal operativo.

Asimismo, la auditoria DFOE-IFR-IF-00005-2018 sobre el sistema de concesiones
evidencio que mas de 11.000 concesiones carecian de respaldo documental completo.
Esta ausencia de trazabilidad obliga a los departamentos de Concesiones y Juridico a
destinar un tiempo significativo a procesos manuales, a la verificacion de expedientes
fisicos y a la atencion individualizada de casos, lo que intensifica la carga de trabajo
diaria.

Estas auditorias oficiales refuerzan los hallazgos de este estudio, al evidenciar que la
sobrecarga laboral no responde unicamente al volumen de tareas, sino también a la falta
de herramientas de gestion, a la debilidad en los sistemas informaticos y a la ausencia
de procesos estandarizados, elementos que deben considerarse para la posterior

formulacion de propuestas de mejora.
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Area evaluada

Tabla 4.6: respaldo técnico de auditorias oficiales

Cumplimiento

Incumplimiento

Fuente oficial

estratégicos

estimado (%) (%)
Integracion
DFOE-IFR-IF-00012-
organizacional del 5.76 % 94.24 %
2019
transporte
Integracion  fisica
0 DFOE-IFR-IF-00012-
del transporte 1.1 % 88.9 %
e 2019
publico
Control documental o
. DFOE-IFR-IF-00005-
de concesiones de | ~0 % (11.189 sin 100 %
taxis respaldo) 2018
Medicion de calidad
- DFOE-CIU-IAD-
y satisfaccién del | Noimplementado 100 %
. 00008-2023
servicio
Cumplimiento  del
- s DFOE-CIU-IAD-
seguimiento a BaJO/nO definido Alto
. 00008-2023
objetivos

Los hallazgos de las auditorias realizadas por la Contraloria General de la Republica

permiten respaldar con evidencia externa las observaciones obtenidas en este estudio

sobre la distribucion y saturacidn de las cargas de trabajo dentro de la Direccion Técnica

del Consejo de Transporte Publico (CTP). La relacién entre ambas fuentes de analisis

confirma que los problemas que se identifican no son casos aislados u operativos, sino

qgue responden a debilidades estructurales detectadas en el ambito institucional.

Durante la fase de definicion se identificaron causas como la sobrecarga de tareas en

ciertos puestos, la ejecucion de funciones fuera del perfil profesional, la ausencia de
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indicadores de rendimiento y la falta de herramientas para el seguimiento de denuncias.
Estas causas fueron validadas por los propios funcionarios a través de entrevistas,
encuestas y reuniones participativas. Lo anterior coincide con los resultados de auditorias
recientes que evidencian que el CTP no ha logrado implementar mecanismos eficaces
para medir la calidad del servicio ni garantizar el cumplimiento institucional de sus

objetivos operativos y estratégicos.

Por ejemplo, el informe DFOE-IFR-IF-00012-2019 revelo que la eficacia en la integracion
organizacional del transporte es de apenas 5.76 %, lo cual se refleja en la
descoordinacion entre departamentos, en la duplicacion de tareas y en la necesidad
constante de realizar estudios de campo. Del mismo modo, la auditoria DFOE-IFR-IF-
00005-2018 reporté mas de 11.000 concesiones sin respaldo documental, lo que implica
un aumento de tramites manuales y de consultas internas que sobrecargan el trabajo

administrativo.

Estos indicadores ayudan a justificar por qué el personal técnico debe invertir tantas horas
en gestiones operativas, como se demostro en el grafico de horas semanales por tarea y
por qué muchas de las actividades que se identificaron en la matriz Sipoc y en los
estudios de tiempo reflejan jornadas irregulares o multitareas dentro de un mismo puesto.
En resumen, la informacion de las auditorias confirma que el desequilibrio en la carga de
trabajo tiene raices institucionales y no unicamente individuales o circunstanciales, lo cual
valida la urgencia de reestructurar los procesos, rediseiar funciones y dotar al personal

de mejores herramientas de gestion.
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4.2.4 Matriz cruzada de hipétesis

Tabla 4.7: matriz cruzada de hipétesis

Total Muy Equilibrada Medianamente Poco Nada
votantes equilibrada equilibrada equilibrada equilibra

por carga

Muy baja
carga (1)

Baja
carga (2)

Muy alta

carga 5)

La matriz cruzada presentada tiene como objetivo identificar si existe una relacion entre
el nivel de carga laboral percibida por las personas colaboradoras y su percepcién sobre

el equilibrio en la distribucidn de tareas. Enseguida, se destacan los principales hallazgos:

Alta carga y desequilibrio percibido:

e De las 25 personas que manifestaron tener una alta carga laboral,
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e 8 consideran que las tareas estan poco equilibradas.
¢ 3 que no estan equilibradas.
Esto significa que casi la mitad (44 %) de quienes tienen una alta carga también perciben

una distribucion injusta de las tareas.

Muy alta carga con percepcion de desequilibrio:

e De las 10 personas que indicaron tener una carga muy alta,
e 4 creen que esta medianamente equilibrada.
e 3 que esta poco equilibrada y

e 1 que no esta equilibrada.

No hay ninguna persona con una carga muy alta que perciba las tareas como muy

equilibradas.

Carga adecuada con percepcion mas balanceada:

e Entre las 15 personas que indicaron tener una carga adecuada,
la mayoria considera que la distribucion es equilibrada (5) o medianamente
equilibrada (6).

e Esto refleja una consistencia entre la percepcién de carga aceptable y una
distribucion justa de las tareas.

Casos extremos son excepcionales:
e Solo una persona con alta carga reportd que las tareas estan muy equilibradas.
e Los niveles de carga muy baja y baja presentan una presencia minima y no
evidencian patrones relevantes.
Estos resultados sugieren que, a mayor carga laboral, mayor es la percepcion de
desequilibrio en la distribucion de tareas. Este hallazgo es fundamental para orientar
acciones correctivas, como la redistribucion de funciones, la revision de roles y el balance

de cargas operativas entre puestos o departamentos.
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4.2.5 Matriz de calificacion de tareas

Tabla 4.8: matriz de calificacion

Tarea operativa (agrupada) Frecuencia (1-5) Tiempo (1-5) Presion (1-5) Puntaje total

Inspecciones y operativos de 5 5 4 14
campo (via publica)

Atencién de 4 5 4 13
denuncias/inconformidades de

usuarios

Elaboracion de informes técnicos 4 4 4 12
(procesamiento de datos)

Atencion al publico general 5 3 4 12
(servicio al cliente)

Tramitacion de concesiones y 4 4 4 12
permisos (por ejemplo,

exoneraciones)

Revision de correo y asignacion 5 5 5 9
de casos

Gestion documental (digitacion, 5 5 1 8
escaneo y archivo)

Respuesta a oficios y ° 3 ’ 6
comunicaciones oficiales
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Para cuantificar las tareas del personal del CTP, se construyd una matriz de calificacion:
una herramienta analitica que permite puntuar y priorizar las actividades segun criterios

definidos.

Esta matriz sirve para evaluar objetivamente cada tarea (frecuencia, tiempo y presion).
Lo anterior tiene el fin de detectar los puntos criticos del proceso y validar los problemas

iniciales.

La matriz se alimento principalmente de las respuestas de la encuesta interna aplicada
al personal. En dicho sondeo, cada empleado enumerd sus cinco tareas principales
diarias y estimé el tiempo promedio diario dedicado a cada una. Ademas, se indago sobre
la percepcion de carga (“¢, Considera su carga de trabajo excesiva, pesada, equilibrada?”)
y la frecuencia de horas extra (“4Con qué frecuencia trabaja fuera de horario?”). Con
estos datos, se definié el conjunto de asignaciones y se obtuvo la medicién de tiempo
correspondiente, tal como sugiere la literatura de evaluacion de carga laboral.

Para cada tarea se asignaron puntajes en tres dimensiones clave:

e Frecuencia: se midi6 la recurrencia con la que la tarea implica horas extra o trabajo
adicional (desde nunca hasta frecuentemente fuera de horario). Una frecuencia
alta refleja un mayor uso del tiempo laboral y una posible sobrecarga.

e Tiempo promedio: corresponde a las horas promedio invertidas en la tarea por dia,
segun lo declarado en la encuesta. Este valor cuantifica el consumo de tiempo
efectivo requerido.

e Presion percibida: indica la carga subjetiva o el estrés asociado a la tarea, obtenido
de la autoevaluacién del empleado sobre su carga total (excesiva, pesada,
equilibrada). Un nivel elevado de presion traduce que la tarea se percibe como
muy demandante o critica.

Cada criterio se evalué en una escala creciente (por ejemplo, frecuencia alta =
mayor puntaje; tiempo prolongado = mayor puntaje; presion alta = mayor puntaje),

de manera que un puntaje elevado refleja un mayor impacto en la carga laboral.
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Agrupacion de tareas:

A partir de las respuestas abiertas de la encuesta, se identificaron tareas similares
que se consolidaron en grupos tematicos para facilitar el analisis. Los principales
grupos definidos fueron:

Atencion de denuncias e inconformidades: engloba actividades como atencion de
denuncias, Atencion de inconformidades e interaccion con usuarios que presentan
reclamos. Estas son labores reactivas de registro y seguimiento de quejas
ciudadanas. Se agruparon porque todas implican la gestion de incidencias
reportadas por los usuarios.

Gestion documental y archivo: incluye tareas de manejo de expedientes, como
archivo de expedientes, escaneo de documentos, foliado de expedientesy revision
de correo y hojas. Estas son actividades administrativas de soporte, como la
digitalizacion y la organizacion de documentos, que son indispensables para la
trazabilidad de los casos. Se consolidaron juntas debido a su enfoque en el registro
y el manejo de informacion.

Inspeccidn y control operativo: comprende tareas de campo como inspeccion de
buses, trabajo de campo, operativos de transporte publico, puntos fijos y
verificacion de paradas. Estas actividades representan la supervision y el control
presencial de la flota y del servicio. Se agruparon debido a que comparten el
caracter operativo y de control externo.

Elaboracion de informes y procesamiento de datos: agrupa la generacion de
reportes técnicos y analisis (procesamiento de datos e informes técnicos, informes
mecanicos, ayuda en creacion de informes). Estas son tareas de naturaleza
analitica e informativa. Se consolidaron juntas debido a su relacién con la
produccion de documentos analiticos.

Tramites administrativos de flota y permisos: incluyen gestiones como subida y
bajada de flota, emision de permisos especiales (AGV), exoneraciones, tarjetas de
capacidad/tarifa, codigos de bus y otros tramites de concesiones (por ejemplo,
cancelaciones de taxis). Estas son labores de gestion normativa y autorizaciones.

Se agrupan por su caracter administrativo y regulador del transporte.
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Otras actividades transversales abarcan tareas de soporte diversas, como
atencion al cliente, coordinacion regional, conduccion de vehiculos oficiales,
recepcion de documentos, entre otras. Estas se agruparon en una categoria
general, ya que representan labores auxiliares o complementarias.

Cada grupo surgi6 de respuestas repetidas en la encuesta. Por ejemplo, multiples
empleados mencionaron denuncias o correo, lo que permitié crear categorias
significativas. Con esto se facilita el analisis y la comparacion entre areas: los
grupos representan tipos de tareas coherentes, que se identificaron mediante las

tendencias en los datos recopilados.

Interpretacion de puntajes y resultados

En la matriz, a cada tarea se le interpretan los puntajes de forma acumulativa: una
tarea con puntajes altos en frecuencia, tiempo y presion resulta prioritaria. Por
ejemplo, un puntaje alto indica que se realiza con frecuencia, requiere mucho
tiempo diario, ademas, se percibe como estresante. De este modo, la matriz sirve
para jerarquizar las tareas mas criticas. Al aplicar la matriz, se obtuvo un resultado
cuantitativo de la carga de cada actividad. Las asignaciones con un puntaje total
elevado se identificaron como concentradoras de sobrecarga laboral. Por ejemplo,
el analisis demostrd que la atencion de denuncias y las gestiones documentales
alcanzaron puntajes sobresalientes, confirmando que consumen mucho tiempo y
generan alta presion en el personal.

La herramienta facilité la comparacion de tareas de distinto tipo y la deteccion de

cuales estaban por encima de las demas en términos de carga.

Los hallazgos de la matriz de calificacion se alinearon con los problemas
detectados en la fase definir. Por ejemplo, la sobrecarga laboral sefialada
inicialmente se reflejé en los altos puntajes de las tareas asociadas a denuncias y
expedientes, lo que reforz6 que estos procesos eran los que mas tiempo y
esfuerzo demandaban. Asimismo, las asignaciones de gestion documental

(archivo y traslado de expedientes) evidenciaron una falta de trazabilidad; su
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acumulacion de puntaje alertd sobre ineficiencias en el flujo de informacion. De
igual forma, las actividades criticas que se identificaron (con mayores puntajes)
coincidieron con los puntos clave definidos al inicio del proyecto. En resumen, el
analisis cuantitativo de la matriz reforzé las conclusiones preliminares, pues “se
recopila toda la informacion actual del proceso para poder asi identificar el
problema; en este caso, las areas de mayor carga y estrés quedaron
objetivamente confirmadas, orientando las siguientes etapas del DMAIC hacia las
actividades con mayor impacto”.

Estos recursos establecen la importancia de definir métricas claras para las tareas
y los tiempos, con el fin de analizar el desempefio actual del proceso. Los criterios
y la interpretacion de los puntajes se fundamentan en practicas estandarizadas de
priorizacidon y analisis de la carga laboral.

La matriz de calificacién de tareas no solo permitié entender internamente la carga
de trabajo, sino que sus resultados se alinean con varios hallazgos externos
sefalados por la Contraloria General de la Republica en auditorias recientes. En
particular, los problemas en gestion operativa y documental identificados por la
CGR guardan relacion directa con las categorias de asignaciones descritas. La
Contraloria evidencid, por ejemplo, la falta de respaldo documental y trazabilidad
en los procesos del CTP, producto de controles internos débiles y practicas
manuales poco eficientes.

Este senalamiento coincide con lo observado en las tareas de gestion de
expedientes y tramites de concesiones, donde la carencia de sistemas
automatizados ha derivado en volumenes altos de papel, duplicacion de esfuerzos
y riesgo de extravio de informacion. Asimismo, la sobrecarga operativa del
personal es una consecuencia directa: ante la ausencia de herramientas que
faciliten el control y seguimiento, las personas funcionarias deben invertir mas
horas (incluso fuera de su jornada, segun evidenciaron un 30 % de las personas
encuestadas) para cumplir con todos los pendientes.

Igualmente, la falta de control en el manejo de concesiones, destacada por la

auditoria, se refleja en la matriz como una de las areas mas criticas de trabajo,
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tanto en numero de asignaciones asociadas como en la presién para realizarlas
correctamente. En suma, la matriz de calificaciéon de tareas no solo organiza la
informacion de la encuesta de forma estructurada, sino que confirma y
contextualiza operativamente las debilidades que se sefialan por entes externos.
Esto refuerza la importancia de los hallazgos, por un lado, sirven como guia para
enfocar los esfuerzos de mejora (las prioridades que se identificaron son
congruentes con las recomendaciones de la Contraloria) y, por otro, validan que
las percepciones del personal sobre su carga laboral tienen un sustento real en
cdmo estan disefiados los procedimientos actuales del CTP.

Con la informacién organizada en esta matriz de tareas, que presenta categorias
claramente definidas y calificadas en los tres criterios, se cuenta con una base
objetiva para el analisis posterior. En fases subsiguientes, se puede aplicar el
principio de Pareto u otras herramientas de priorizacion sobre los datos de la
matriz, al identificar cuales asignaciones o grupos de tareas constituyen el 20 %
de actividades que consumen el 80 % del tiempo o generan el 80 % de los
problemas.

La fortaleza de esta matriz radica en que integra tanto datos cuantitativos como la
frecuencia medida y las horas estimadas, como cualitativos, tales como el nivel de
presidn y los aspectos sefialados en auditorias, de forma estructurada, de manera
que las decisiones sobre qué mejorar primero estén respaldadas por evidencia.
Por ejemplo, si la matriz revela que ftramitacion de concesiones y gestion
documental representan la mayor carga combinada de tiempo y estrés, el examen
puede centrarse alli inmediatamente, buscando soluciones de alto impacto, como
la digitalizacion de expedientes, la simplificacion de pasos o el refuerzo de
personal. En conclusion, la matriz de calificacion de asignaciones en la fase medir
proporciond un entendimiento claro de las operaciones diarias del CTP y sus
puntos criticos, sirviendo como herramienta fundamentada para establecer
prioridades de mejora de manera objetiva y alineada con los hallazgos externos

relevantes.
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4.2.6 Herramienta Gemba Walk

La herramienta Gemba Walk se utilizé durante la fase Medir del ciclo DMAIC como un
meétodo sencillo para observar directamente el trabajo en su lugar de ejecucion. Su
proposito es salir del escritorio y dirigirse al sitio real donde ocurre la actividad (el gemba
en japoneés), de manera que quien lidera el proyecto pueda ver con sus propios 0jos coOmo
se realizan las tareas y conversar con las personas que las ejecutan.

En resumen, esta estrategia permite apreciar la realidad del trabajo diario sin depender
unicamente de reportes o reuniones formales. Por esto, para su aplicacion en el CTP, el
autor de la tesis realizé visitas presenciales a los tres departamentos que se evaluaron:
Administracion de Concesiones, Ingenieria del Transporte e Inspeccion y Control. A lo
largo de estos recorridos, se observaron, tanto asignaciones administrativas como

operativas.

Entre las actividades observadas destacan:

e Registro y archivo de documentos internos en cada departamento.

e Distribucion de expedientes entre las areas correspondientes.

e Atencidn a denuncias y consultas ciudadanas sobre el servicio de transporte.

e Seguimiento de tramites en curso y otras tareas operativas especificas de cada

unidad.

Esta observacion presencial confirmé que todas las actividades consignadas en la
encuesta y la matriz de calificacion efectivamente se ejecutan en la practica cotidiana.
Ademas, aportd informacion clave para cerrar la fase medir. En particular, se evidencio:

e Acumulacién de expedientes pendientes en los puestos de trabajo.

e Tiempos prolongados en la atencion de tramites y de usuarios.

¢ Realizacién simultanea de multiples actividades por parte del personal.

Para complementar la observacién directa realizada mediante la herramienta Gemba
Walk, se construyeron cuadros que resumen las principales actividades ejecutadas en
los departamentos técnicos del CTP, clasificadas por proceso, actividad especifica y
puesto sugerido. Esta sistematizacion se elabor6 con base en lo observado durante las
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visitas presenciales, asi como en los registros institucionales que detallan los perfiles de

puesto y las funciones asignadas a cada colaborador.

INSPECCION Y CONTROL
Tabla 4.9: Checklist Inspeccion y Control Gemba Walk

Proceso Actividad especifica Puesto asignado (cantidad)
Programacion de | Definir cronogramas de | Profesional SC 1B
operativos inspeccion (1)/Profesional jefe SC 1 (1)
Inspecciones en | Revisar vehiculos, rutas, | Técnico SC 3 (2)/Profesional
campo horarios, permisos SC 1B (1)
Registro de hallazgos | Completar formularios, tomar | Técnico SC 3 (2)/Oficinista SC
evidencia, escribir | 2 (2)
observaciones
Revisién de | Validar cumplimiento de | Profesional SC 1B
expedientes normativa (1)/Oficinista SC 2 (2)
Elaboraciéon de Redactar informes | Profesional SC 2
informes técnicos/juridicos posinspeccién | (0)*/Profesional jefe SC 1 (1)
Notificacién y | Envio de notificaciones, control | Oficinista SC 1 (1)/Oficinista

seguimiento

de cumplimiento

SC2(2)

Control de acceso y

Vigilancia, registro de entrada

Oficial de seguridad SC 1 (1)

administrativo

organizacion de archivo

seguridad

Soporte Traslado de inspectores, | Conductor SC 2

operativo/logistico revision de vehiculos (1)/Trabajador Calificado SC 2
(1), SC 3 (2)

Apoyo logistico | Traslado  de documentos, | Miscelaneo SC 2

(1)/Trabajador Calificado SC 2
03 (3)
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Total personal disponible en departamento: 13 funcionarios.

No se registro plaza directa de profesional SC 2 en este departamento.

INGENIERIA DEL TRANSPORTE
Tabla 4.10: Checklist Ingenieria del Transporte Gemba Walk

Proceso

Recoleccion de datos

Actividad especifica
Conteo vehicular, visitas

de campo

Puesto asignado (cantidad)
Técnico SC 3 (1)/Trabajador
Calificado SC 1 (2)

Analisis técnico de

Modelado de rutas,

Profesional SC 1A

externos

externos

rutas estimaciones de demanda | (1)/Profesional SC 1B (2)/SC
2(3)

Revision de | Visitas técnicas, estado del | Profesional SC 2 (3)

infraestructura servicio

Disefio de propuestas | Disefio técnico de cambios | Profesional SC 1A

de mejora o ampliaciones (1)/Profesional SC 2 (3)

Evaluacion de estudios | Revision de informes | Profesional SC 2

(3)/Profesional jefe SC 1 (1)

Apoyo informatico

Gestion de bases de datos,

soporte técnico

Técnico en Informatica 2 (1)

Reportes y

coordinacion

Preparacion de informes

para decisiones internas

Profesional SC 1B
(2)/Profesional SC 2 (3)/jefe

(1)

Apoyo logistico

administrativo

Apoyo en oficinas, orden
de documentos

Miscelaneo SC 1 (1)

Registro y archivo de

documentacion

Gestion fisica y digital de

expedientes

Técnico SC 1 (1)/Oficinistas
SC1(1)/SC2(1)

Total de personal disponible en el departamento: 14 funcionarios.
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ADMINISTRACION DE CONCESIONES

Tabla 4.11: Checklist Administracion de Concesiones Gemba Walk

Proceso
Recepcion de

solicitudes

Actividad especifica
de

validacion basica

Ingreso expediente,

Puesto asignado (cantidad)
Oficinista SC 1 (3)

Revision documental

Verificacidon de formularios y

Oficinista SC 2 (7)

preliminar documentos

Evaluacion legal y | Analisis normativo y técnico | Profesional SC 1B (5)/SC 1 A
técnica del expediente (1)

Elaboracion de | Redaccion juridica y técnica | Profesional SC 2
resolucion (5)/Profesional jefe SC 1 (1)

Firma y aprobacion

Revision y firma  de

documentos oficiales

Profesional jefe SC 1 (1)

administrativo

de documentos

Notificacion al | Elaboracion de resolucién, | Oficinista SC 2 (7)/SC 1 (3)
solicitante envio

Archivo del | Organizacién, escaneo vy | Técnico SC 1 (0)*/Técnico
expediente archivo de documentos SC 3 (0)*/Oficinistas

Apoyo logistico | Apoyo en oficinas, traslado | Miscelaneo SC 1 (1)/SC 2 (1)

Total de personal disponible en el departamento: 28 funcionarios.
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No se registraron oficialmente técnicos SC 1 o SC 3, sin embargo, algunas funciones

administrativas se ejecutan por oficinistas o personal miscelaneo.

4.3 ANALIZAR

En la fase analizar se examina con detalle las causas de los problemas que se identifican
en las fases anteriores, particularmente los factores que generan desequilibrios en la
distribucion de la carga laboral dentro de los departamentos técnicos del Consejo de
Transporte Publico. Para esto, se utilizaron herramientas ingenieriles de analisis
estructurado que permiten identificar relaciones causales, priorizar factores y detectar

puntos criticos de mejora.

4.2.7 Lluvia de ideas
Con el objetivo de identificar las causas que generan sobrecarga laboral y falta de
estandarizacion de funciones en los departamentos técnicos del Consejo de
Transporte Publico (CTP), se realiz6 una sesion de lluvia de ideas con representantes
de Inspeccion y Control, Administracion de Concesiones e Ingenieria del Transporte.
En un ambiente colaborativo y utilizando el criterio de afinidad, se consolidaron 12
ideas principales:

1. Ausencia de perfiles de puesto.

2. Falta de manuales operativos.
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3. Asignacion duplicada de funciones.

4. Escasa planificacion de los recursos humanos.

5. Desactualizaciéon de procedimientos.

6. Uso excesivo de herramientas manuales, como Microsoft Excel.

7. Falta de indicadores sobre la carga laboral.

8. Escasez de personal técnico especializado.

9. Escasa supervision y retroalimentacion.

10. Ausencia de capacitacion continua.

11.Procesos de comunicacion deficientes.

12.Baja motivacion debido a la falta de incentivos.

103



5.
Desactualizac
ion de
procedimient

0s.
4. Escasa

planificacién
del recurso
humano.

3. Asignacién
duplicada de
funciones.

2. Falta de
manuales

operativos.

1. Ausencia
de perfiles de
puesto.

4.3.1 Diagrama de Ishikawa

Figura 4.13: lluvia de ideas
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A partir de la lluvia de ideas anterior, se construy6 un diagrama de Ishikawa o de causa-

efecto, en el cual se clasificaron las nueve causas generales segun seis categorias:

métodos, maquinaria, mano de obra, ambiente, materiales y medicion.
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Figura 4.14: diagrama de Ishikawa
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4.2.10 Multivotacion para la priorizacion de causas

Durante la fase de analisis de la metodologia DMAIC, se aplicd la herramienta de
multivotacion para priorizar las causas que mas afectan la eficiencia en la distribucion de
cargas laborales. Cada miembro del equipo de mejora asigné puntajes (1-5) a las 12
causas que se identificaron, de acuerdo con los criterios de impacto, frecuencia y
controlabilidad:

o Impacto: grado en que la causa deteriora la distribucidén del trabajo.
o Frecuencia: repeticion de la causa en el entorno diario.

o Controlabilidad: facilidad para que la institucion modifique o mitigue la causa.

Los puntajes se sumaron y se ordenaron de mayor a menor, obteniendo como causas

mas urgentes:

Ausencia de perfiles de puesto (15 puntos).

Falta de manuales operativos (14 puntos).
Asignacion duplicada de funciones (13 puntos).
Escasa planificacion del recurso humano (12 puntos).

o M 0N =

Desactualizacion de procedimientos (11 puntos).

Este resultado orient6 el enfoque de las propuestas de mejora que se presentan en el
capitulo.
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Tabla 4.12: tabla de multivotacion para priorizacién de causas

Causa Frecuencia %  Acumulado

Ausencia de perfiles de puesto 18 16.0 16.0
Falta de manuales operativos 14 12.4 28.4
Asignacioén duplicada de funciones 12 10.6 39.0
Escasa planificacion del recurso humano 10 8.8 47.8
Desactualizacion de procedimientos 8 7.1 54.9
Uso excesivo de Microsoft Excel 6 5.3 60.2
Falta de indicadores de carga laboral 5 4.4 64.6
Poco personal técnico especializado 4 3.5 68.1

Resto (capacitacion, comunicaciéon y motivacion) 12 31.9 100.0
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Figura 4.15: grafico Pastel de analisis de multivotacion para priorizacién de causas
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4.2.8 Matriz de correlacion

Con el propdsito de identificar posibles patrones entre el nUmero de tareas asignadas y
la percepcidon de equilibrio laboral, se elabor6 una matriz de correlacion a partir de los
datos recolectados mediante encuestas al personal técnico del Consejo de Transporte
Publico (CTP). Se seleccionaron diez funcionarios de diferentes departamentos,
registrando para cada uno la cantidad de tareas asignadas y la apreciacion subjetiva de
equilibrio en una escala del 1 al 5, siendo 1 muy desequilibrado y 5 muy equilibrado.

Posteriormente, se graficaron los datos mediante un diagrama de dispersion, el cual
evidencio una clara tendencia negativa: a medida que aumenta la cantidad de tareas

asignadas por funcionario, disminuye la percepcion de equilibrio. Este hallazgo refuerza
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de manera visual y cuantitativa los resultados durante la etapa de medicion, validando la

existencia de sobrecarga funcional.

Esta herramienta resulta util en el enfoque DMAIC, ya que permite corroborar las
hipétesis que se plantearon en fases anteriores y orientar la priorizacion de
intervenciones hacia los puestos mas criticos. La escala de 1 a 3 en la columna de
percepcion de equilibrio se utiliza porque asi se definié en la encuesta aplicada como una
escala de tipo Likert simplificada, donde:

Tabla 4.13: escala de matriz de correlacion

Valor Significado

1 Bajo equilibrio percibido (se siente sobrecargado)
2 Equilibrio moderado
3 Alto equilibrio percibido (carga balanceada)

Por qué se usa esa escala:

o Es facil de interpretar para las personas colaboradoras.
o Permite identificar niveles de estrés o sobrecarga laboral sin que la persona deba

proporcionar un numero exacto de horas.

Nomenclatura de tabla:

Se emplea la escala 1-3 porque:

o Es facil de interpretar para las personas colaboradoras.
e Permite identificar niveles de estrés o sobrecarga sin que se requiera

estimaciones de horas exactas.
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Tabla 4.13: tabla matriz de correlacion

Datos que se utilizan para matriz de correlaciéon

Funcionario Tareas asignadas Percepcidén de equilibrio
Funcionario 1 45 2
Funcionario 2 38 2,8
Funcionario 3 50 1,7
Funcionario 4 55 1,5
Funcionario 5 41 2,6
Funcionario 6 60 1,3
Funcionario 7 35 3
Funcionario 8 48 2,1
Funcionario 9 52 1,8
Funcionario 10 46 2,3

4.2.11 Matriz de priorizacion cualitativa

Se construy6é una matriz de correlacidn cruzada para identificar posibles asociaciones
entre variables, como la cantidad de tareas asignadas y la percepcion de desequilibrio
laboral por parte de las personas funcionarias. A partir de los resultados de la encuesta
aplicada a los tres departamentos técnicos (Administracion de Concesiones, Inspeccion
y Control e Ingenieria del Transporte), se observdé una correlacion inversamente
proporcional: a mayor numero de actividades por puesto, menor es la apreciacién de

equilibrio.
Se aplicd una matriz de priorizacion cualitativa considerando tres criterios:

e Impacto
e Frecuencia
« Controlabilidad
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Tabla 4.14: tabla de multivotacion para priorizacién de causas

Causa Impacto Frecuencia Controlabilidad Total

Ausencia de perfiles de puesto 5 5 4 14
Falta de manuales operativos 5 4 4 13
Asignacion duplicada 5 4 3 12
Escasa planificacion 4 4 3 11
Desactualizacion de procedimientos 4 3 3 10
Uso excesivo de Microsoft Excel 4 3 2 9
Falta de indicadores de carga laboral 3 4 2 9
Poco personal técnico especializado 4 2 2 8
Escasa supervision y 3 2 2 7
retroalimentacion

Ausencia de capacitacion continua 3 2 1 6
Procesos de comunicacion 3 1 1 5
deficientes

Baja motivacion por falta de 2 1 1 4
incentivos
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Figura 4.16: grafico de multivotacion para priorizacion de causas
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4.2.12 Diagrama de dispersion

Para profundizar en la relacion entre las tareas ejecutadas por cada funcionario y su
percepcion subjetiva del equilibrio laboral, se construy6 un diagrama de dispersion que
se basa en los datos cualitativos que se recabaron en el formulario de evaluacion. En el
eje horizontal se colocé la cantidad de tareas técnicas asignadas a cada funcionario y en
el eje vertical se situ6 su apreciacion sobre el equilibrio de carga, medida en una escala
del 1 al 5.

La grafica revel6 una tendencia inversa evidente: conforme aumentaba la cantidad de
tareas reportadas, la percepcion de equilibrio disminuia. Aunque el enfoque del estudio
no cuantifica los tiempos exactos de ejecucion, por tratarse de un analisis cualitativo, esta
visualizacion respalda los hallazgos anteriores de la matriz de correlacién y la priorizacion
de causas. Asi, se evidencia empiricamente la sobrecarga funcional en determinados
puestos técnicos, lo cual constituye una de las causas prioritarias por intervenir en fases

posteriores del proyecto.

Esta herramienta permite representar graficamente la experiencia vivida por los
trabajadores, lo que consolida la validez de los hallazgos desde una perspectiva, tanto
observable como subjetiva.
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4.18: figura matriz de diagrama de dispersion
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4.2.13 Técnica de los 5 porqués
Para profundizar en las causas mas criticas que se identificaron en la matriz de

priorizacidn, se empleo la técnica de los 5 porqués, por ejemplo:

Problema: retraso en la actualizacion de expedientes técnicos.

¢ Por qué ocurre el retraso? Porque el personal tarda mucho tiempo en registrar los datos.
e /Por qué tarda? Porque se realiza de forma manual en Microsoft Excel.
e Por qué no se digitaliza? Porque no existe un sistema automatizado disponible.

e /;Por qué no existe un sistema? Porque no se ha priorizado en los planes de

modernizacion.
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e Por qué no se prioriza? Porque no existen indicadores que reflejen el impacto de

este retraso.

Se aplico la técnica de los 5 porqués para investigar en profundidad la causa raiz de uno

de los principales problemas: el retraso en la actualizacién de expedientes técnicos.

Tabla 4.15: técnica de los 5 por qué

Pregunta Respuesta

¢Por qué ocurre el Porque el personal tarda mucho tiempo en registrar datos.

retraso?

¢Por qué tarda? Porque se hace de forma manual en Microsoft Excel.

SPor qué no se | Porque no hay sistema automatizado disponible.

digitaliza?

¢Por qué no hay Porque no se ha priorizado en los planes de

sistema? modernizacion.

¢Por qué no se prioriza? | Porque no hay indicadores que reflejen el impacto de este

retraso.

Este analisis permitié evidenciar que los problemas no son solo operativos, sino también
estructurales, que se relacionan con la planificacion estratégica y la ausencia de
indicadores de gestion efectivos.
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4.2.9 Analisis Pareto de la distribucion de tareas

El diagrama de Pareto es una herramienta grafica que se utiliza para identificar y
priorizar las causas o problemas mas significativos dentro de un conjunto de datos.
Con base en el principio 80/20, este diagrama permite concentrar los esfuerzos de
mejora en las razones que generan la mayor parte del impacto negativo, lo que
facilita la toma de decisiones efectiva. En este estudio, se elabord un diagrama de
Pareto para priorizar los motivos de sobrecarga laboral, utilizando como base los

resultados en la multivotacion:

Tabla 4.16: tabla analisis Pareto de la distribucion de tareas

Tarea operativa Puntaje Brecha Frecuencia Peso Peso
total VS. acumulada relativo acumulado
maximo
Ausencia de perfiles 15 0 15 25 % 25 %
de puesto
Falta de manuales 14 1 29 29 % 48 %
operativos
Asignacion 13 2 42 42 % 69 %
duplicada de
funciones
Escasa planificacion 12 3 54 20 % 89 %
de recursos
Desactualizacion de 11 4 65 18 % 100 %
procedimientos
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4.19: grafico de analisis de Pareto de distribucién de tareas

Andlisis Pareto de la distribucion de tareas
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CAPITULO V. PROPUESTA
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5.1 MEJORAR

En esta fase se plantearon soluciones dirigidas a abordar las causas que se identificaron
mediante herramientas como la matriz de calificacion de tareas, el arbol CTQ y la técnica
de los 5 porqués. A partir de los hallazgos cualitativos y cuantitativos, se establecié un

conjunto de mejoras integrales.

Se propuso el desarrollo de perfiles de puesto como base para delimitar funciones
especificas, lo que permite diferenciar las labores administrativas de las técnicas. Esta
accion fue acompanada del disefio de manuales operativos por departamento, que
brindan una guia uniforme en la ejecucion de tareas recurrentes. Asimismo, se propuso
implementar un protocolo técnico para la asignacion de tareas, el cual promueve la

trazabilidad, evita duplicidades y mejora la equidad en la distribucion laboral.

Ademas, se contemplé la automatizacion del seguimiento de tareas mediante
herramientas tecnoldgicas basicas, con el fin de reducir el uso de planillas manuales y
mejorar la trazabilidad. Como complemento, se propuso la rotacién funcional programada
en actividades repetitivas para mitigar la fatiga operativa y ampliar las capacidades del
personal.

5.1.1 Arbol CTQ (Critical to Quality)

Esta herramienta permitid traducir las necesidades detectadas en la voz del cliente
interno (funcionarios y jefaturas) en caracteristicas criticas de calidad (CTQ). El proceso
inicid con la necesidad general de mejorar la equidad en la distribucion de tareas dentro
de la Direccion Técnica del CTP y, progresivamente, se desglosaron aspectos mas
especificos, tales como el uso de perfiles de puesto, la implementacién de sistemas de
control interno y la definicion de protocolos para la asignacion de tareas.
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A este analisis se le incorporé un respaldo técnico adicional mediante el uso de hallazgos
provenientes de auditorias oficiales emitidas por la Contraloria General de la Republica
(CGR). Estos informes, que abarcan el periodo 2018-2023, evidencian no conformidades
graves que afectan la gestion institucional del CTP y validan los problemas que se

identificaron durante el levantamiento de informacion cualitativa.

Entre los informes revisados destaca el DFOE-CIU-IAD-00008-2023, el cual sefala que
no se puede garantizar que el servicio publico de autobuses se haya prestado con
eficiencia, eficacia y calidad. Asimismo, revela la ausencia de indicadores clave para
medir el cumplimiento de objetivos, la atencién a usuarios y a poblaciones vulnerables,

lo cual tiene repercusion directa en la saturacion operativa del personal.

El informe DFOE-IFR-IF-00012-2019 reporta una eficacia de apenas 5.76 % en la
integracion organizacional del transporte y solo un 11.1 % en la integracion fisica. Esta
deficiencia obliga al personal técnico a duplicar esfuerzos mediante inspecciones
presenciales, elaboracion de informes técnicos y coordinacion interdepartamental, lo que

aumenta la carga funcional.

De forma similar, el estudio DFOE-IFR-IF-00005-2018 revela que mas de 11.000
concesiones carecian de respaldo documental completo, lo que obligd a los
departamentos de Concesiones y Juridico a invertir jornadas completas en la revision

manual de expedientes, intensificando los desequilibrios laborales.

121



Figura 5.1: grafico del arbol de CTQ
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5.1.2 Propuesta 1: creacion de perfiles de trabajo

Con base en los hallazgos que se obtienen del analisis de Pareto, la auditoria operativa,

las entrevistas realizadas y la observacion directa (Gemba Walk), se elaboré una

propuesta de mejora integral que busca atender las causas principales que generan

sobrecarga, duplicidad y desbalance en las funciones asignadas.

Propuesta concreta para la mejora estructural del recurso humano:

Para el desarrollo de perfiles de puesto, se establece como requisito previo una etapa de

levantamiento de informacion presencial, en la cual se citara individualmente a cada

funcionario junto con su respectiva jefatura inmediata. En estas sesiones:

El trabajador describe de forma verbal las tareas que realiza diariamente.

Se le solicitara que documente estas funciones en un archivo de Microsoft Word

compartido, con el fin de contar con un respaldo digital.

Se revisara la cantidad de tareas que se ejecutan en relacion con las horas

efectivas de trabajo, restando el tiempo promedio de ocio y otras interrupciones.

Esta carga de trabajo se compara con puestos similares en otras instituciones

publicas del Régimen del Servicio Civil.

Se verifica si el trabajador cumple con los requisitos académicos y técnicos
necesarios para su puesto actual. En caso de no cumplirlos, se deben realizar
ajustes en las funciones o en la asignacion de responsabilidades. Lo anterior tiene
el fin de evitar que el personal técnico haga labores que exijan un perfil profesional

y viceversa.

Todo este procedimiento se ejecuta en estricto apego al documento oficial ADE-

UNIDE-09-2016, Guia para la realizacion de estudios de cargas de trabajo en las
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instituciones cubiertas por el Régimen del Servicio Civil, el cual proporciona los
lineamientos metodoldgicos para la creacion de perfiles, la evaluacidn objetiva de
cargas laborales y la estandarizacion de puestos segun la normativa vigente.

Ademas, se propone realizar una reunién inicial por departamento, junto con sus
respectivas jefaturas, en la cual se explica el objetivo del estudio, el proceso que
se sigue y la relevancia de la informacién proporcionada por cada funcionario.

Alternativas de implementacién

Esta propuesta puede implementarse de dos formas:

1.

Mediante el Departamento de Planificacidon de la entidad:

Involucrando directamente al personal del CTP y brindando apoyo técnico interno.

Requiere la coordinacién de entrevistas, validaciones y analisis de datos sin

generar costos externos directos.

Se aprovecha el conocimiento interno de los procesos y las particularidades de

cada departamento.

Contratando una empresa externa especializada:

A esta se le puede proporcionar el presente esquema metodoldgico para que lo

aplique de acuerdo con las necesidades institucionales.

La empresa debe tener acceso directo a cada trabajador y estar presente en el

sitio para:

Validar que las tareas mencionadas se correspondan con lo que realmente se

ejecuta.

124



e Aplicar la regla de validacién cruzada por parte de los ingenieros o de los mandos

superiores.

e Realizar cronometrajes en tareas clave, como inspecciones de campo, atencién al
publico o elaboracién de informes, con el objetivo de obtener mediciones reales

que respalden la evaluacion de las cargas laborales.

Comparacioén técnica y econémica: implementacion interna vs. externa del estudio

de cargas de trabajo en el CTP

Soporte técnico y metodologia requerida:
Una evaluacion de cargas laborales, segun la metodologia establecida por el Servicio
Civil (ADE-UNIDE-09-2016), requiere la aplicacion de técnicas que aseguren la

objetividad y precision de los resultados. Estas incluyen:

e Cronometraje profesional: para medir el tiempo real que toma cada tarea
operativa y repetitiva en campo o en la oficina, se utiliza un muestreo

representativo y una metodologia estadistica.

e Uso de datos histéricos o tiempos estandar: cuando no es viable aplicar
cronometraje, se recomienda construir tiempos con base en registros operativos,

ajustados estadisticamente y eliminando valores atipicos.

e Meétodo subjetivo estructurado: se aplica en tareas no repetitivas o con alto
contenido técnico, construyendo una banda de tiempo minimo, promedio y
maximo, la cual se valida por supervisores.

e Validacion técnica de funciones reportadas: requiere presencia en el sitio para
observar las tareas realizadas, contrastarlas con las indicadas por el trabajador y
evitar sobreestimaciones o subregistros.

Contexto institucional y salarial
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El Departamento de Planificacion del CTP cuenta con unicamente dos ingenieros. Segun

estudios de mercado y registros institucionales, un ingeniero bajo régimen de salario

global recibe, en promedio, #980.000 mensuales, lo que incluye complementos

institucionales.

Tabla 5.1: comparacion de costos

Alternativa Detalle Cantidad Tiempo Costo Observacione
o [ estimad estimado s
recursos o
Requiere
Uso de dos combinar
Implementacio | ingenieros funciones
n interna del 2 2 meses | £3.920.00 | actuales con
Departament | ingenieros 0 trabajo
o de adicional.
Planificacion Riesgo de
del CTP sobrecarga y
subjetividad.
Empresa Incluye
Contratacion | especializad | 2-3 1- ©4.350.00 A Cronometraje,
externa a en estudios | consultores | 2 meses 0 | ) entrevistas,
(Sicop) de carga + validacion en
conforme 6 meses campo. Mayor
ADE-UNIDE- licitacion objetividad.
09-2016
Creacion por Riesgo de
Manual técnicos del | 3 3meses | 3500 g | Sobrecargay
operativo CTP funcionario 0 R menor
interno S rigurosidad
técnica.
Empresa 2 2— Mayor calidad
Manual externavia | consultores | 3 meses | g9 000.00 | documental,
operativo Sicop + 0 alineacion con
externo 6 meses auditorias.
licitacion

Fuente: estimaciones propias con base en tarifas promedio publicadas en Sicop y en referencias
institucionales (INA, MEP, INAP).
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Ejemplo de licitacién: Sicop N.° 2022LN-000012-MEP, evaluacion de cargas

administrativas.

Estimacién basada en tarifas publicadas por consultoras en licitaciones del Sicop, como

la evaluacion de cargas en el INA, el MEP y otros entes publicos.

Riesgos técnicos de la implementacién interna (con respaldo)

Sobrecarga de personal: debido a que el estudio de cargas implica cronogramas,
entrevistas, analisis, validacién en campo y redaccion técnica, esto puede interferir
con funciones criticas asignadas al personal. Esta informacion se toma de la
Contraloria General de la Republica, en el Informe n.° DFOE-CAP-IF-00010-2023,
donde se sefala una debilidad en la trazabilidad de funciones en el CTP, lo que

sugiere que el personal clave ya se encuentra involucrado en procesos exigentes.

Riesgo de baja calidad o sesgo: al realizarse por personal interno, existe el riesgo
de que las estimaciones de carga no sean objetivas o0 que se omitan discrepancias
funcionales. Esta informacion se toma del INA, Estudio de cargas administrativas
internas, que recomienda la validacion cruzada externa para reducir sesgos y

aumentar la transparencia.

Falta de capacidad técnica en cronometraje y analisis estadistico: si los ingenieros
no cuentan con formacion o experiencia directa en cronometraje profesional o en
el manejo de herramientas como hojas de trabajo MTM o cronogramas
normalizados, la validez de los datos puede verse comprometida.

Posible resistencia organizacional: cuando un estudio de cargas lo lidera personal

interno, el resto del equipo puede mostrar menor disposicion a colaborar

abiertamente, por temor a repercusiones.
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5.1.2 Propuesta 2: creacion de manuales operativos

La contratacion de una empresa externa para ejecutar, tanto la creacion de perfiles de
puesto como los manuales operativos representa una alternativa viable y técnicamente
sélida. No obstante, es importante aclarar que esta modalidad no es de libre eleccion,
sino que debe llevarse a cabo mediante un proceso formal de contratacion administrativa

a través del sistema integrado de compras publicas (Sicop).

Esto implica que la seleccion del proveedor no puede basarse en preferencias

particulares, sino que esta sujeta a:

e Los criterios técnicos y administrativos establecidos por la administracion en el

cartel de licitacion.

e El cumplimiento estricto de la Ley de Contratacion Administrativa y de su

reglamento.

Tiempo estimado para la publicacion del cartel

De acuerdo con los procedimientos estandar del sector publico en Costa Rica, el proceso
de publicacion, recepcion de ofertas, analisis técnico y adjudicacidén de una licitacion toma
un minimo aproximado de 6 meses, desde la redaccion del cartel hasta la formalizacion

del contrato.

Este plazo debe contemplarse en la planificacion institucional y justificarse ante el Comité

de Adquisiciones, en funcion de la complejidad técnica del servicio solicitado.

Ventajas de esta alternativa, una vez adjudicada:

e Mayor objetividad y rigurosidad técnica en los estudios.

¢ Alineacion metodolégica con la guia ADE-UNIDE-09-2016.
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e Capacidad para realizar cronometrajes, validaciones cruzadas y entrevistas
presenciales.
e Se logra una mayor credibilidad ante auditorias internas y externas, como las

realizadas por la Contraloria, Mideplan y el Servicio Civil.

Consideraciones clave para esta via:
e Costo estimado: €4.350.000 para el estudio de cargas laborales y ¢9.000.000
para los manuales operativos, sujeto a ajustes segun el cartel.

e Plazo total: 6 meses para el proceso licitatorio y de 2 a 3 meses de ejecucion, una

vez adjudicado.

e Responsable del cartel y contratacion: Unidad de Proveeduria, en coordinacion
con la Direccién Técnica y el Departamento de Planificacion.

Alternativas de empresas:

HumanWorks: firma de consultoria que combina experiencia en recursos humanos,
tecnologia, datos y procesos para ofrecer soluciones integrales. Sus servicios incluyen la
planificacion de la fuerza laboral, el analisis de datos de recursos humanos, el disefio de

planes de cultura organizacional y programas de liderazgo.

People Harmony: consultora especializada en liderazgo consciente, gestion estratégica
del talento y transformacién cultural, con un enfoque humano y empresarial. Ofrece
servicios de coaching ejecutivo, diagnostico y transformacion del clima y la cultura

organizacional, asi como programas de capacitacién personalizados.

DO-RH Consultoria gerencial en recursos humanos: consultora regional en gestion
de recursos humanos basada en competencias, procesos de manejo del desempefio,
evaluacion y desarrollo de lideres, mentoring ejecutivo, relaciones laborales,

reclutamiento y seleccion ejecutiva, capacitacion y desarrollo, estrategias de recursos
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humanos, mentoring de emprendedores, gestion de la diversidad e inclusion y cultura

organizacional.

Integra: consultoria y outsourcing de recursos humanos a medida, especializada en
ofrecer soluciones personalizadas para optimizar la gestion del talento humano en las

empresas.

Ventajas: contar con expertos en la materia que realizan el trabajo de manera eficiente

y con altos estandares de calidad.
Consideraciones: es importante tener en cuenta los costos asociados y la necesidad de
coordinar con la empresa externa para asegurar que los manuales creados se alineen

con las necesidades y objetivos del CTP.

Comparacion técnica y econdmica: implementacion interna vs. externa de la creacion de

manuales operativos en el CTP.
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Tabla 5.2: comparacion técnica y econdmica de implementacion

Criterio

Implementacion interna

Empresa externa especializada

Costo estimado ¢3.500.000 9.000.000

Tiempo 3 meses 2-3 meses + 6 meses licitacion

estimado Sicop

Capacidad Media Alta

técnica

Riesgo de | Alto (carga actual del personal Bajo (consultores dedicados al

sobrecarga técnico es elevada) proyecto)

Alineacion Alta (mayor conocimiento Media (requiere curva de

técnica institucional) aprendizaje externa)

Soporte a Medio (limitado a Alto (informes formales,

auditorias documentacion y experiencia cronogramas y trazabilidad
interna) externa)

Responsable Departamento de Planificacion | Empresa consultora adjudicada
del CTP por Sicop

Soporte técnico y metodologia requerida

Para la creacion de los manuales operativos se requiere un enfoque metodologico que

incluya:

e Levantamiento de informacion: entrevistas con los responsables técnicos y

revision de los procesos actuales para identificar las areas de mejora y

necesidades especificas.

e Andlisis de procesos: mapeo de procedimientos operativos 'y

documentacion de los procesos actuales.
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e Diseflo de manuales: elaboracion de manuales operativos que incluyan
procedimientos estandarizados, roles y responsabilidades y flujos de
trabajo.

e Validacion y ajustes: revision con los stakeholders y refinamiento de los

documentos.

e Entrega de manuales y herramientas: manuales operativos finales,

sesiones de formacion y guia de implementacion.
Contexto institucional y salarial
e Aplicacion inicial: tres departamentos operativos, aproximadamente 45
trabajadores.
e Costo horaria técnico: ¢35 000.

e Tarifas de consultoria: USD 80-250/hora (~#48.000-%150.000/hora).

Riesgos técnicos de la implementacion interna (con respaldo).

Al implementar internamente, se deben considerar los siguientes riesgos:

e Sobrecarga laboral: el personal del CTP puede verse sobrecargado con tareas
adicionales, lo que puede afectar la calidad y la eficiencia del trabajo realizado.

e Retraso de entregables: la falta de experiencia en la creacion de manuales
operativos puede ocasionar retrasos en la entrega de los productos finales.

¢ Insuficiente documentacién: los manuales creados internamente pueden carecer

de la rigurosidad necesaria para cumplir con las exigencias de las auditorias de la
Contraloria.
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Estos riesgos pueden mitigarse mediante una planificacion adecuada, la asignacion de

recursos suficientes y la capacitacion del personal involucrado.

Conclusion:

Después de evaluar las necesidades del Consejo de Transporte Publico (CTP) y
considerar los hallazgos que se obtienen a través de auditorias, entrevistas y observacion
directa, se concluye que la implementacion conjunta de la creacion de perfiles de trabajo
y la elaboracién de manuales operativos constituye una solucion integral para mejorar la
gestion y distribucion de las cargas laborales en la entidad. Ambas propuestas se
complementan al establecer primero una base sélida mediante perfiles claros que definen
roles, responsabilidades y competencias, lo cual es fundamental para evitar duplicidades
y sobrecargas. Posteriormente, la formalizacién de procesos por medio de manuales
operativos estandarizados asegura que las tareas asignadas se ejecuten de forma
homogénea, eficiente y con una guia clara para el personal, lo que facilita la supervision,

el control de calidad y la capacitacién continua.

Implementar estas dos iniciativas, ya sea mediante recursos internos o por medio de la
contratacion de empresas externas especializadas, permite al CTP contar con
herramientas técnicas confiables y respaldadas para enfrentar las observaciones de la
Contraloria, mejorar la calidad del trabajo y disminuir los riesgos asociados a la
sobrecarga laboral. En conjunto, las propuestas fortalecen la estructura organizativa y los
procesos operativos, impulsando una cultura de mejora continua y alineacién con las
normativas vigentes, lo que, finalmente, contribuye a una gestion mas eficiente,

transparente y sostenible en el tiempo.
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Por estas razones, se recomienda firmemente la contratacién de una empresa externa

especializada que:

Ejecute la evaluacion de acuerdo con la guia oficial ADE-UNIDE-09-2016.

e Aplique herramientas técnicas como cronometraje profesional, analisis estadistico

y validacion cruzada.

e Garantice una mayor objetividad, rapidez y respaldo técnico.

e Minimice el riesgo institucional.

Esta decision fortalece el sistema de planificacién institucional y asegura que los
resultados sean fiables, defendibles y técnicamente sdlidos.

5.2 CONTROLAR

Establecimiento de sistemas para el seguimiento y medicion de la gestion de cargas

laborales en el CTP.

En este apartado se describen las metodologias y las herramientas propuestas para
implementar un sistema de control efectivo que permita monitorear y evaluar la gestion
de las cargas laborales en los departamentos técnicos del CTP, garantizando el
cumplimiento de los perfiles de trabajo y de los manuales operativos que se desarrollan

en la fase de mejora.

5.2.1 Verificacion aleatoria del cumplimiento de perfiles y manuales operativos

Como parte del sistema de control propuesto, se plantea el disefio y la aplicacion de una
lista de chequeo (checklist) operativa que permita verificar de manera objetiva el
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cumplimiento de las funciones establecidas en los perfiles de puesto y en los manuales

operativos por parte del personal técnico del Consejo de Transporte Publico (CTP).

Existe una propuesta de checklist

Se desarrolla una lista de chequeo estructurada, basada en los perfiles y manuales
operativos que se generan en la fase de mejora. Esta lista incluye criterios verificables,
organizados por area funcional, tarea asignada, procedimiento asociado y cumplimiento

observado.

Quién la realiza y como se elabora
La elaboracion del checklist esta a cargo del Departamento de Planificacion, junto con
las jefaturas de cada Departamento Técnico, que conocen de primera mano las funciones

reales que se ejecutan.

El proceso de diseiio seguira los siguientes pasos:

Identificacion de funciones clave a partir de los perfiles de puesto.

e Extraccion de actividades estandarizadas de los manuales operativos.

¢ Definicion de criterios de evaluaciéon: cumplimiento total, cumplimiento parcial o no

cumplimiento, ademas de un espacio adicional para observaciones.

e Validacién del formulario con las jefaturas y el personal técnico.

e Digitalizacion del formulario: Excel con campos automaticos o formulario

institucional en linea.
Cémo se aplica el checklist

La aplicacion es ejecutada por las jefaturas de cada Departamento Técnico, mediante

verificaciones aleatorias y periddicas (mensuales o bimestrales), seleccionando un
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numero representativo de funcionarios y tareas en momentos no anunciados

previamente.
Cada verificacion incluye:
1. Observacion directa, ya sea presencial o remota.
2. Revision de documentos o evidencia de cumplimiento.
3. Entrevista breve al funcionario sobre el procedimiento.
Tiene costo hacerlo
No implica un costo directo adicional, ya que lo desarrolla y aplica el personal interno del
CTP. Sin embargo, debe contemplarse el uso de tiempo institucional para su disefio,
validacion y aplicacion, lo cual puede generar una carga operativa adicional para las
jefaturas.
Qué se espera obtener
e Evidencia objetiva del cumplimiento de funciones de acuerdo con los lineamientos
establecidos.
e Deteccidn oportuna de desviaciones, incumplimientos o ineficiencias.
e Trazabilidad y transparencia en la gestion del personal técnico.

e Insumos para la mejora continua, la capacitacion y la retroalimentacion.

e Datos comparativos por unidad funcional que permitan tomar decisiones de

gestion con base en hechos.
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Esta herramienta complementara los sistemas de registro y seguimiento y reforzara la

cultura organizacional de calidad y responsabilidad institucional.

5.2.2 Mejora en el sistema de registro y seguimiento de actividades

Se propone el disefio e implementacion de un formato digital centralizado, desarrollado
en Microsoft Excel o, en su defecto, en alguna plataforma institucional de gestion, con el
objetivo de registrar y monitorear las actividades diarias y las cargas de trabajo del
personal técnico de los departamentos operativos del CTP.

En la actualidad no existe un formato oficial, sin embargo, se propone su desarrollo como
parte de esta mejora. El formulario puede elaborarlo el Departamento de Planificacion del

CTP, siguiendo los lineamientos sugeridos en este documento.
La estructura sugerida del formulario incluye los siguientes campos:

« Fecha de realizacion

« Nombre de la persona colaboradora

« Nombre o cédigo de la tarea ejecutada

o Departamento asignado

o Tiempo invertido (en minutos)

« Estado de la tarea: pendiente, en proceso, completada, mediante lista
desplegable.

o Categoria de la tarea: administrativa, técnica, de campo, etc.

« Observaciones o comentarios
Ademas, se recomienda:

e« Uso de formatos condicionales para resaltar tareas vencidas o acumulaciones
excesivas.

o Formulas automatizadas para calcular los totales por tarea, por funcionario y por
categoria.

o Tablas dinamicas que permiten generar reportes consolidados mensuales.

137



Este formato debe aprobarlo y validarlo la Direccibn Técnica y, posteriormente,

incorporarlo a los procesos de control interno.

Se sugiere que el registro se complete de forma diaria por parte del personal y que las
jefaturas lo revisen semanalmente. A la vez, se debe realizar una evaluacion mensual
consolidada por el Departamento de Planificacion, con el fin de detectar desviaciones,
tareas repetidas, sobrecarga o subutilizacién de recursos.

El desarrollo del formulario esta a cargo del Departamento de Planificacién del CTP, junto
con el area de tecnologias de la informacién, si se requiere soporte técnico para

automatizaciones o versiones digitales avanzadas.
Los datos recolectados permiten:

» Identificar cuellos de botella o tareas que no se distribuyen equitativamente.

o Analizar la correspondencia entre las tareas ejecutadas y los perfiles de puesto.

e Apoyar en los procesos de reestructuracion, planificacion de recursos humanos y
auditorias.

o Generar indicadores clave de eficiencia, cumplimiento y balance laboral.

5.2.3 Indicadores de gestion y desempeiio

Con el objetivo de fortalecer el control y la trazabilidad de las funciones ejecutadas por el
personal técnico del Consejo de Transporte Publico (CTP), se propone la implementacion
de un formato digital centralizado, disefiado especificamente para registrar y monitorear
las cargas de trabajo y el cumplimiento de las tareas asignadas.

El formato es disefiado y configurado por el Departamento de Planificacion, con el apoyo
técnico del Area de Tecnologias de Informacién (TI) si se opta por una plataforma
institucional o intranet. El desarrollo incluye una version inicial en Microsoft Excel como

modelo funcional minimo viable (MVP).

La propuesta establece que el sistema comienza su desarrollo a partir del 3 de septiembre
de 2025, segun lo que se indica en el cronograma de actividades (véase la Tabla 5.3). La
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implementacion piloto esta prevista para el 16 de septiembre de 2025, una vez que se

valide el disenio.

El formato es de uso diario por parte del personal técnico, quien debe registrar las

actividades ejecutadas al cierre de cada jornada laboral. La revisidn de los registros se

realiza por las jefaturas de forma semanal, con la generacion de reportes mensuales para

el analisis gerencial.

La informacion que se recopild permite:

Monitorear la distribucion real de tareas y detectar desbalances en las cargas
laborales.

Identificar las tareas recurrentes que consumen mas tiempo, los posibles cuellos
de botella o las actividades duplicadas.

Establecer indicadores clave de desempefio (KPI) para evaluar la eficiencia, el
cumplimiento y los tiempos de respuesta.

Tomar decisiones informadas sobre la redistribuciéon de tareas o personal, en
funcién de la evidencia.

Sustentar los planes de mejora, la reorganizacion interna o los procesos de
reclutamiento con datos objetivos.

Generar insumos para futuras auditorias internas o externas, lo que evidencia el

control y la trazabilidad institucional.

Caracteristicas del formato propuesto

El sistema de registro digital incluye:

Columnas para fecha, nombre de la tarea, categoria, tiempo estimado frente a
tiempo real, estado (pendiente, en proceso, completada), responsable y
observaciones.

Listas desplegables para estandarizar las entradas y facilitar la consistencia de los
datos.
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e Formulas automaticas para calcular los tiempos acumulados por tarea y por
funcionario.

o Condicionales visuales (formato semaforo) para alertar sobre tareas atrasadas o
fuera de lo planificado.

« Gréaficos integrados (opcional) para visualizar el porcentaje de cumplimiento diario

o semanal.

5.2.4 Analisis de riesgos y evaluacién continua

Esta seccion presenta una propuesta concreta para implementar un analisis de modo y
efecto de fallas (AMEF) en el Consejo de Transporte Publico (CTP), como parte del
sistema de control y mejora continua en la gestién de cargas laborales.

Se trata de una propuesta formal de implementacion que puede ser adoptada por el CTP
como parte de las acciones preventivas para anticipar fallas, priorizar riesgos y mejorar

la eficiencia operativa de los departamentos técnicos.

El AMEF se aplica especificamente a las actividades criticas que se identificaron durante

la fase de diagndstico y mejora, tales como:

e Asignacion de tareas sin un perfil definido.

e Procesos manuales sin estandarizacion.

e Falta de seguimiento de las actividades diarias.

e Ausencia de indicadores de desempefio.

e Duplicidad de funciones entre departamentos.

Cada actividad critica se desglosa en el AMEF, lo que incluye sus modos de falla, causas,

efectos y controles actuales y se le asigna un indice de prioridad de riesgo (RPN). La
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elaboracion del AMEF esta a cargo de un equipo técnico interno conformado por
representantes de cada Departamento Operativo, liderado por el Departamento de
Planificacion. Ademas, se recomienda involucrar a las jefaturas directas y al personal que
ejecuta las tareas para asegurar una perspectiva realista de los riesgos operativos.

En caso de que la instituciéon no cuente con personal capacitado, se puede considerar la
contratacion de asesoria externa especializada en analisis de riesgos, de acuerdo con
los procesos institucionales de contratacion publica.

El seguimiento y control del AMEF se realiza mediante los siguientes mecanismos:

e Actualizaciéon anual del documento, que incorpora cambios en los procesos,

observaciones de auditorias o variaciones operativas.

e Asignacidon de responsables por riesgo identificado, con fechas limite para la

aplicacion de acciones preventivas o correctivas.

e Verificacién de la eficacia de las acciones mediante indicadores de desempeio o

auditorias internas.

e Incorporacion al sistema de gestion institucional como insumo para la toma de

decisiones de la Direcciéon Técnica.

e Priorizacion estructurada de los riesgos que afectan la carga laboral y la eficiencia

operativa.

¢ Identificacion de fallas latentes antes de que se materialicen en problemas criticos.

e Reduccién de reprocesos, duplicidades y desviaciones funcionales.

e Mejora continua en la planificacion, el control y la asignacion de funciones.
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5.2.5 Diagrama de Gantt para implementacién y seguimiento

En caso de optar por contratar una empresa externa para desarrollar e implementar el
sistema de control propuesto (listas de chequeo, sistema de registro, indicadores y
AMEF) es necesario considerar que dicha contratacion debe realizarse mediante el
sistema de compras publicas del Estado (Sicop), lo que implica una duracién estimada
de 6 meses adicionales (120 dias habiles) antes del inicio de las actividades técnicas.

Esto se debe a que el proceso esta sujeto a:

« Elaboracion y aprobacion del cartel.
e Publicacion en Sicop.

« FEtapa de recepcion de ofertas.

o Evaluacion técnica y financiera.

e Adjudicacion.

o Firma del contrato y orden de inicio.

Este tiempo debe sumarse al cronograma de ejecucion técnica, por lo que el proyecto
completo tendria una duracién aproximada de 8 a 9 meses, considerando también la

ejecucion de cada actividad operativa.
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Tabla 5.3: cronograma de actividades y propuestas

Actividad

Fecha de

inicio

Duracion (dias

habiles)

Fecha fin

Publicacion de cartel en Sicop y ;539025 120 03/02/2026
proceso de contratacion

Diseio de lista de chequeo 04/02/2026 7 12/02/2026
Capacitacion a jefaturas 13/02/2026 5 19/02/2026
Desarrollo del sistema de registro 20/02/2026 10 04/03/2026
Primera aplicacion de verificaciones | )5 /y3/5006 15 25/03/2026
Generacion de indicadores iniciales | /035000 7 04/04/2026
Realizacion del primer AMEF 07/04/2026 10 21/04/2026
Revision y ajuste de controles segun | ,,,54/5056 10 06/05/2026
resultados

5.2.6 Cuantificacion de beneficios esperados

La implementacion de este sistema de control permite:

e Garantizar la ejecucién adecuada de funciones de acuerdo con los perfiles y

manuales, mejorando la calidad y la eficiencia del trabajo.

o Detectar oportunamente desviaciones o sobrecargas que puedan afectar la

productividad y el bienestar del personal.

o Disponer de informacidon objetiva y sistematizada para la toma de decisiones

gerenciales.

e Reducir los riesgos asociados a incumplimientos y mejorar el cumplimiento de las

auditorias internas y externas.

e Promover una cultura organizacional de mejora continua y responsabilidad.

143



Figura 5.2: diagrama de Gantt para las actividades propuestas de mejora y control

2025 pY% Sep Oct Nov Dec 2026 Feb Mar Apr May 2026

Publicacion de cartel

en SICOPy proceso [ = s - Fob

de contratacion
Disefio de lista de chequeo - 4 Feb- 12 Feb
Capacitacion a jefaturas - 13 Feb - 19 Feb
Desarrollo del sistema de registro - 20 Feb - 4 Mar
Primera aplicacion de verificaciones _ 5 Mar - 25 Mar
Generacion de indicadores iniciales - 26 Mar - 4 Apr
Realizacion del primer AMEF - 7 Apr - 21 Apr

Revision y ajuste de controles segtin resultados - 22 Apr - 6 May
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6.1 Conclusiones

A continuacidn, se detallan las principales conclusiones y recomendaciones obtenidas en

el desarrollo del presente estudio.

Se identific6 una distribucién desigual de las cargas laborales entre los
departamentos técnicos del Consejo de Transporte Publico (Inspeccion y Control,
Administracion de Concesiones e Ingenieria del Transporte) mediante encuestas
aplicadas al personal, la matriz de calificacién de tareas y observaciones de
Gemba Walk.

La inexistencia de perfiles de puesto y manuales operativos representa un riesgo
organizacional, ya que propicia la duplicidad de funciones, la ambiguedad en la
asignacion de responsabilidades y la sobrecarga en ciertas areas, lo que afecta la
eficiencia del servicio publico.

La matriz de calificacién de tareas evidencido que el 20 % de las actividades
(tramitacion de concesiones, control de documentacion y revisiones técnicas)
concentra el 80 % del esfuerzo operativo, lo que valida la necesidad de redisefiar

procesos clave.

Mediante el cronometraje selectivo y la validacion cruzada, se determiné que
existen variaciones de hasta un 30 % en la ejecucion de tareas similares, lo cual
refleja la falta de estandarizacién de los procesos y subraya la importancia de
establecer tiempos de referencia.

El analisis causal realizado con el diagrama de Ishikawa y la técnica de los 5
porqués permitid concluir que las causas se relacionan con la ausencia de
documentacion formal, las limitaciones tecnoldgicas para el seguimiento operativo

y la falta de formacion especializada del personal técnico.
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El arbol CTQ permiti6 traducir las necesidades criticas del personal en
requerimientos operativos prioritarios, destacando la necesidad de aclarar
funciones, automatizar controles, mejorar los tiempos de atencién y brindar

retroalimentacion continua.

Como primera propuesta de mejora, se disefid un proyecto para la elaboracion de
perfiles de puesto para los tres departamentos analizados, siguiendo una
estructura basada en competencias, funciones especificas y criterios de

evaluacion, alineados con los estandares institucionales.

La segunda propuesta consistié en la formulacion de manuales operativos por
departamento, con el objetivo de estandarizar los procedimientos clave, garantizar
la continuidad operativa ante cambios de personal y reducir los errores operativos.

Se desarrollaron actividades de control, tales como listas de verificacion, reuniones
stand up diarias para el seguimiento operativo, indicadores cualitativos y un
sistema digital basico para el monitoreo del cumplimiento de tareas criticas.

Se elabor6 un diagrama de Gantt que considera unicamente dias habiles y detalla

la implementacion secuencial de las acciones de mejora y control, lo que facilita el

seguimiento de los avances y la coordinacién entre las unidades técnicas.
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6.2 Recomendaciones

Disenar e implementar perfiles de puesto por competencias.

Elaborar perfiles detallados para cada funcion dentro de los departamentos
técnicos, estableciendo objetivos, funciones, indicadores de desemperio y
habilidades requeridas.

Validar los perfiles con las jefaturas de areay alinearlos con las politicas del
Servicio Civil para facilitar los procesos de evaluacion, capacitacion y
seleccidn de personal.

Elaborar y aplicar manuales operativos funcionales.

Disenar manuales para cada departamento que detallen los procedimientos
operativos clave, los puntos de control, los responsables, los insumos y los
tiempos estandar.

Utilizar estos manuales como herramienta de induccion para el nuevo
personal, como soporte en auditorias internas y como base para futuras
automatizaciones.

Capacitar al personal técnico en la gestidn del cambio y la estandarizacion.
Implementar un programa de capacitacion continua en temas como el
analisis de procesos, el uso de herramientas de control y la gestion

documental.

Incorporar talleres practicos y sesiones de retroalimentaciéon para fomentar

la cultura de mejora continua y reducir la resistencia al cambio.

Adoptar tecnologia para el seguimiento de las cargas laborales.
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Desarrollar e implementar un sistema digital interno para el registro de
tareas, la generacion de reportes automatizados y el monitoreo del

cumplimiento.

Integrar este sistema con indicadores clave y tableros de control que
permitan a las jefaturas tomar decisiones con base en los datos en tiempo
real.

Establecer una rutina de control interno y mejora continua.

Mantener reuniones de revision quincenales y reuniones stand up diarias

como mecanismo para detectar desviaciones y atenderlas de inmediato.
Aplicar el AMEF de manera periddica para evaluar el nivel de riesgo de los
procesos operativos y actualizar las acciones de mitigacion de acuerdo con
nuevos escenarios.

Realizar un analisis anual de las cargas laborales y la priorizacion de tareas.

Aplicar estudios de cargas de trabajo de forma anual para ajustar la

distribucion de tareas de acuerdo con los cambios en la demanda operativa.
Establecer un mecanismo de priorizacion que permita asignar recursos

humanos de manera estratégica y evite la saturacion de personal en areas

criticas.
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