FACULTAD DE INGENIERIA

Colegio de Ingenieria Industrial

Benemérita Universidad Autobnoma de Puebla

“Mejora Continua en el proceso de ventas: Caso de Negocio”

Tesis para obtener el grado de Licenciatura en Ingenieria industrial

PRESENTA:

David Ponce Ortega

|,>

Asesor:

M. Sc. A. Carlos Roberto Ibanez Juarez

M.I.A.C Nancy Roxana Ruiz %ﬁ;s

Puebla, Puebla a 30 de Mayo de 2022



indice

CAPITULO L.~ INTTOTUCCION 1. vveererereeseesesseeeseseseessesseees st esssesseessess s seessess st a8 s8R ee 4848841 E 408428484 e bbb s bbb be ettt 3
11 [ L Ta a1 ol [ W oo o] =T o o - IR OO OO OSSP U ORI OPOPRROPOON 3
1.2 Justificacién
13 (0] 114177 1O OO SO SRRSO 4
1.4 PregUNTA 08 INVESTIZACION ... .eiuiiitieeiieeieeteete et e st e et e s te e et ebe et e e bt e saeesaeesasesaeesaseesbeesbeaabeensaebeenseeesseesseeaaeamseeaseesseesaeesasesasenaseeabeenbaenbeenbaanseenssennseanseans 4
1.5 LY T eI 1= o T4 ol R TP PO TP PPRTP 5

CAPITULO 2.~ FUNAMENTACION ...vvvvvrirerirerirsciseeseeseaseeseseesssessessse s sttt bbbttt 8

2.1 Antecedentes de Lean Manufacturing....
2.2 ANTECEAENTES TE SIX SIBMA 1eutietiiiieitieete et eiteesteesteesteeseesttesteesuteesteesbeesseesteasseanseaasseasssasssanseeseeseesseesasesasessseasseesseenbaenbe e seenssanssaaseeenseanseeseenseessnesnnn 9
2.3 REFErENCIAS 08 EXITO Y FrACASO ..euveitiiitiieiiectee ettt ettt sa e s bt e s bt e sht e s at e e bt e ea b e e s be e bt e b e e bt e e b e e e be e e st e e abeeabeeabe e be e st e natesaeesasesabesabesnbeenbean 10
2.4 QUICK PTOBIBIM SOIVING ..ttt et et e st e s bt e e bt e s ae e s st e e ab e e st e sa e e saeesheesh b e sabeeabeeabeeabeea b e ea b e et e e bt e sbeeebbeesbeenbeenbeenseenanenanenane 12
2.5 Diagrama 0 INTEIIEPENAENCIAS .. ueiieeieeitieiteetierteertteste ettt ettt eteeaeesaeesseesaeesseesssesseeassesaseasseesteeaseenseense e seeesseesseesseesseeaseenseesseeseesseesssesasesasesnseenbeensennsenn 13
2.6 Herramienta TRELLO

CAPITULO 3.-CONEXTO AE |25 @IMPIESAS ....vvvevecveveiereerieieesesssssssssesesesesssssssssesesesssssssssstesssasssssssstesessstassssstesassssssess et et asssessessstetasssessessssesassseasessstetessssssessesetessnsnsssees 15
3.1 SItUGCION ACTUAL 08 135 BIMIPIESAS c..veeuvieuiiiiiesite sttt st ettt st e st e st e sbtesutesubesa b e e abe e st e e be e bt e bt e s bt e saeeeae e e st e emse e st e st e naeesheesheesabesaseeabeenbe e beenbe e be e baeeneeeneeens 15
3.2 V=Y To e I ele ol A o TV TR =Y o T 1Y RSP OUPOPPRORY 16

CAPITULO 4.- Implementacion del ProyeCto GIEEN BEIt ..........ccievereerueriiereieaesesesesessessesssesessasse s ss s s sasae s ssssesesssae s ssssesesesaes s sssebasesaesssstebesassssessnsesessnassessees 18
4.1 Evaluacién de proyectos para maximizar el valor de la empresa y codependencias
4.2 Supuestos para implementar UN ProyeCcto SrEEN DEIT .......c.uiiuiiiiiiiececte ettt ettt e st e e saeesaeeshbesabesabeeabeesbe e be e be e beenbbeesteeneeens 19
4.3 Uso de Soft Skills para la aprobacidn, implementacion y aprobacion de proyectos de MEJOra ......cceeeevveriererenerienieresese sttt 23
4.4 Implementacién del proyecto Green Belt en el departamento de CUSTOMEN SEIVICE ... ...cuiiirierirtirirteiert ettt sttt sttt sbe et et e e nae e 24

4.4.1 Supuestos, Ceremonias y Budget del CASO 08 NEGOCIO........cvuuiriiriiiiiiieeitee ettt ettt et ettt e e s be e st e e beesbe e bt e sseesatesasesabesabesabesnbeenbean 24
4.4.2 A3 paso 1 Identificacion del problema (Antecedentes)

4.4.3 A3 PASO 2 SIEUACION ACTUAN ...vviiiieiiieeie ettt stt st e st e st e b e et e et e et e e teeeteaeseeesseesseeaseeaseeaseesseesseesasesaseaaseasseenbeensaenseanseensaeesseesseenseenseenseessnesnnn 32
4.4.4 F I o R IV V1= 2] d - T PP P PP OPROT 34
4.4.5 A3 PASO 4 ANGIISIS CAUSA-TAIZ.1eeuveeeierieieiieeitt ettt stt e st e st et e et e st e et e et e e s bt e beesateeaeeaabeeabeeaseeaseesaeesatesabesabeeabeeabeenbeenbe e beesbeeebbeesbeenbeenbeenseesanenane 36
4.4.6 A3 PASO 5 IMIBJOIa PrOPUESTA. c..eevtiietieeiiitieeeeeeiiet et e e e e ettt et e e e seabaeeeeeesusbeeeesaaassn bt eeesaaatstaeees e asbebeeeeesaaabseeeeeesasnbaeeaeeesssnbaeeeseensssbaaeessanssnnaeeessans 38
4.4.7 A3 paso 6 Plan, beneficios esperados y recursos. ........

4.4.8 A3 PASO 7 SEZUIMIENTO (CONTIOI)..uiitiiitiiiieiieiiteeie ettt e et e st e st e s at e sttt e sbe e bt e st esseesseesasesabesabesabeesbeenbeenbeenb e e bt e baeesbeesbeenseenbeanseenseesanenana 44

=T ol U ol OO OO OO OSSP P PPN 44
estandar para el etiquetado de los diferentes materiales de [0S ProdUCEOS” ...............coveiiiiiiiiiiciiececeesee et e e e sre e s re e s e e saeesasesaeeseebeebeenseas 45

[RLEY U] =Te o LSOO P PPN 51

Ahorros Duros Reales
CONCIUSIONES ...veuteeniieiieeite et et st et e e bt e bt e sbeesueesbeesateeabeeabeeabeenbeenbe e saesseeesaeeaeeeateoaseeaseemseeseeaaee s e e sabesabeeabeeabeen b eenbeen b e e ee e b e e es b e es e e e aeeemse e et aseenaeesasesasesabesabeenbesnbennbean 52

LR L =T =T T T L OO OO RSOOSR 53



CAPITULO 1.- Introduccién

1.1

1.2

Planteamiento del problema

Ahorro medible en tiempo y recursos que tienen las cotizaciones en la facturacion

y tiempo de personal de la empresa.

Sabemos que las cotizaciones a clientes y la conversidon de estas son una métrica
indispensable para toda empresa, tener problemas de falta de informacién o
informacién dafada causa CoPQ, retrabajos, desperdicios y crea un ambiente

laboral.

Justificacion

Esta implementacién demuestra con datos muestrales la relevancia que tiene
enfocarse en lo préctico sin dejar de lado los datos, la obtencién de los mismos, el
seguimiento, la implementacion, el control y la presentacion de los logros a nivel
gerencial, concuerdo con M. Vega (2020) en que al abordar un proyecto; ya sea
Opex o Capex, se presentan riesgos que no se pueden anticipar o que simplemente
cuesta mas anticiparlos que realizar el proyecto, una PYME debe estar en

constante cambio dado que su entorno es, a su vez, cambiante.

IRaqui (2021) comenta que no existe ninglin marco de trabajo que sea igual en

todas las empresas, sin embargo, si existen proyectos que mejoran la operacién de



1.3

1.4

la empresa, incrementan los ingresos y ahorran recursos valiosos que pueden ser

empleados en otros aspectos de la empresa.

Se usara el Problem Solving A3 para identificar el problema, entender la situacion
actual, concretar metas y objetivos, analizar las causas raiz, proponer e
implementar mejoras, generar un plan para obtener un beneficio y gestionar los
recursos, por ultimo, elaborar un plan de control para sostener los beneficios a la
empresa, asi como el concepto de historias de usuario, el burn chart down y las

daily que menciona Schwaber y Sutherland (2020) en la guia Scrum.

Objetivos

Reducir el tiempo de respuesta al cliente en las cotizaciones de venta al menos en

un 50% en 1 mes comparado con datos muestrales del mes de diciembre.

Pregunta de investigacion

éControlar el inventario categorizado de una parte pequeia de los productos
comercializados en la unidad comercial de Gestién y Emprendimiento de Negocios
S.A. de C.V. reduciria tanto el tiempo invertido en cotizaciones como los retrabajos

en las oficinas de Puebla?



1.5

Marco tedrico

En 2019 el INEGI reportd 4.9 millones de establecimientos el 98.8% de dichas
unidades econdmicas son PYMES esto significa, estas mismas generan el 78% de
los empleos en México y aportan el 48% del PIB del pais segun datos del (INEGI,
2020), el EDN estim6 que desde 2019 a septiembre del 2020 sobrevivieron el 79.2%
de las PYMES esto significa que 1,010,857 PYMES cerraron definitivamente sus
operaciones, del otro lado, en el pais, durante el mismo periodo, nacieron
619,443 PYMES dejando una reduccién del 8.1% en términos de nimeros en el

Pais.

Las PYMES en su mayoria no utilizan un marco de trabajo para gestionar sus
proyectos, por lo que el inicio, desarrollo, control y fin de este, asi como Ia
obtencidn de datos y presentacion de resultados es difuso, lleno de incertidumbre
y sin ningun indicador de éxito o complementario que nos indique de manera

integral el resultado del proyecto.

Las PYMES tienen un grado de incertidumbre en sus proyectos muy alto y la
medicidn de estas es sobrepasada por el nombre del juego: Vender. Con esto en
mente, a las PYMES lo que les importa es subordinar cualquier proyecto a las
ventas y maximizar el valor del negocio, por lo que todo lo que no se traduzca en
mayores ventas es inmediatamente rechazado. El coordinador de proyectos debe
tener en mente esto, porque el Sponsor que muchas veces es el duefio del negocio
es el mismo que dirige las operaciones por lo que la ventana de oportunidad para
gestionar las adquisiciones y los cambios organizacionales es pequefia y se
determina, en la mayoria de las ocasiones, por las habilidades blandas del

coordinador de proyecto.



En la realidad de las PYMES, en la mayoria de los casos, no se mide el rendimiento
de los proyectos tampoco se tiene una correcta certeza si lo que se esta haciendo
realmente mejora o maximiza el valor del negocio, por lo que es necesario un
marco de trabajo que se ajuste constantemente al cambio, a la incertidumbre y a
las necesidades de cada negocio. Es propuesta de esta tesis medir los proyectos en
términos de maximizacién y ahorro de dinero, con algunos elementos del marco
de trabajo Scrum vy utilizacién de herramientas Lean - Six Sigma para la
implementacion de los proyectos dentro de la empresa y colocandolas en términos
de entregables, midiendo su rendimiento a lo largo del proyecto y gestionando de
manera facil y oportuna los cambios de requerimientos conforme el negocio lo

pida y teniendo un plan de control para sostener los cambios realizados.

La empresa Genios Gestion y Emprendimiento de Negocios S.A. de C.V. se
constituyd, el 10 de noviembre de 2008, el principal giro de esta empresa que se
concentraba en incubadoras de negocio, estudios de mercado y estudios

sectoriales para el sector privado y gubernamental.

En 2018 la empresa comienza a crear sus propias unidades de negocio, la primera
en ponerse en papel fue Malterama; una empresa dedicada a la produccion de
malta para cerveza, pero la proyeccion financiera volvid, aunque factible, inviable
su puesta en marcha. Lo mismo pasé con el siguiente proyecto dedicado a la
produccién de lubricantes que, aunque se contaba con el terreno y la inversion
inicial para su puesta en marcha, en ese momento el panorama econémico del pais
impactd directamente en la incertidumbre de los siguientes anos, por lo que se
decidid no invertir. Mientras que en 2019 se vuelve un afio dificil para la

organizacion perdiendo mas del 90% de su recurso humano y reduciendo sus



ingresos en un 80%, lo que vuelve dificil la liquidez en momentos donde el mercado

se contrajo a raiz de la pandemia.

Dadas las circunstancias, se crea la unidad de negocio comercial Sefor Tlacuache
una empresa dedicada a la compraventa de antigliedades, se realiza el estudio de
factibilidad, pero dentro del mismo, se recomienda a la empresa no invertir, a
pesar de esto el CEO de la empresa decide abrir una tienda fisica en Tulum,
Quintana Roo, México, al paso de la carretera federal Riviera Maya, no tiene éxito

y la renta empieza a consumir la liquidez de la tienda.

Al término de agosto de 2020 la tienda cambia de ubicacién a Aldea Zama
aumentando sus ventas principalmente por la red social Instagram, se comienzan
a realizar envios a Guadalajara, Querétaro, CDMX, Cancun, New York y Polonia

principalmente.

Lo que parecia una mala idea de acuerdo con los estudios de factibilidad comienza

a ser la principal fuente de ingresos de la organizacion.

Hoy en dia se requiere tener un sistema de control que nos permita comunicar la
informacidn entre la tienda fisica en Tulum vy las oficinas en Puebla de manera que
la estructura organizacional que puede soportar la empresa sea suficiente para
mantener el sistema de comunicacién y que maximice a su vez el valor de la

empresa.



CAPITULO 2.- Fundamentacion

2.1  Antecedentes de Lean Manufacturing

El Lean Manufacturing surgio a partir del siglo XX con el Sistema de Produccién
Toyota realizado por el Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT, por sus siglas
en inglés). Pues fue después de la segunda guerra mundial que se registraron
avances en la administraciéon de operaciones en campos, se realizd un estudio

constante del trabajo asi como de la integracidon de operaciones.

Lo anterior generd que los procesos aumentaran en su complejidad, al mismo
tiempo, se registré un aumento en los costos fijos de produccién y una disminucion

en los procesos productivos. (Cuggia, 2020, pag.164).

Sin embargo, el término de Lean Manufacturing aparecio cinco afios después con
la obra de James Womack The machine that changed the world (1991) donde
realizd investigaciones en cuanto a estudios comparativos de practicas de

produccion.

Las investigaciones de Womack mostraron cdmo las diversas areas de una empresa
pueden trabajar conjuntamente para mejorar la eficiencia operacional mediante
mejoras de calidad, realizar entregas en tiempo, reduccion de costos, incremento

de productividad.

Ahora bien, el Lean Manufacturing se trata de un proceso continuo y sistematico
de identificacion y eliminacién del desperdicio o cualquier actividad que no agrega
un valor en un proceso, sin embargo si genera un costo y trabajo; lo que implica un
esfuerzo incansable y continuo para que las empresas sean mas eficientes e

innovadoras.



De esta manera, el objetivo principal del Lean Manufacturing consiste en “realizar
la produccion con cero defectos, reducir costos, satisfacer las solicitudes del cliente
y realizar mejoras” (Cuggia, 2020, pdg.164), asi como la eliminacion de cualquier
tipo operaciones que no agreguen valor al producto y reducir desperdicios
clasificados en la sobreproducciéon, tiempos de espera, transporte, procesos,

inventario y movimientos (Vargas-Hernandez, 2016, pag. 158).

2.2  Antecedentes de Six Sigma

Fue en los afios ochenta cuando los lideres de Motorola optaron por mejorar la
capacidad de manufactura a través de “examinar los niveles de calidad en términos
de partes por millon (PPMs), y utilizando su conocimiento sobre diferentes

métodos estadisticos” (Gupta, 2015).

Por lo que fue el ingeniero neoyorquino y vicepresidente de Motorola, Bill Smith,
el padre del Six Sigma al implementar una estrategia de negocios y mejora de la
calidad en dicha empresa durante 1998, con el propdsito de mejorar procesos a
través de la reduccion de su variabilidad para reducir o eliminar los defectos en la
entrega de un producto o servicio al cliente. De esta manera, Smith descubrid que,
mediante una reduccién significativa en el numero de defectos observados

internamente se podria realizar una reduccion en los PPMs recibidos por el cliente.

Por lo tanto, el Six Sigma de Smith establecié que “por cada defecto identificado
por un cliente, habrd 10 defectos identificados internamente” (Gupta, 2015),
siendo necesario mejorar los procesos y el diseno de los productos para eliminar
los defectos encontrados en el interior y, con ello, los defectos identificados por el

cliente.



Es asi como la herramienta de Six sigma busca responder a las necesidades y
expectativas de los clientes mediante la disminucién de defectos y no
conformidades en los productos con el fin de obtener una mayor calidad,

innovacion y generacion de valor agregado.

Lo anterior, se realiza mediante herramientas enfocadas en la gestion de calidad,
la resolucidon de problemas y gestion de riesgos dentro de un marco efectivo.
Ademas, el Six Sigma realiza las mejoras a través de cinco fases: definicion, medida,
analisis, disefio y control; mientras que para crear nuevos productos necesita
definir, medir, analizar, probar el disefo y verificar (Herrera, 2022, pag.

163).

2.3 Referencias de éxito y fracaso

Un ejemplo del éxito al implementar la herramienta de Lean Manufacturing se
puede observar mediante el Sistema de Produccién Toyota (TPS, por sus siglas en
inglés) elaborado por William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shingeo Shingo, entre
otros; quienes buscaban mejorar la productividad, la calidad y el tiempo de entrega
a través de “Just-in-Time y jidouka que se expresan a través de las siguientes
técnicas: 5S, ecualizacion de la produccion (heijunka), mini-lote multi-producto, y

visual management (VM).” (Toledano, 2009, pag. 114).

La técnica del TPS se representa mediante una casa, pues permite observar los
errores de las empresas al intentar construirla mediantes los resultados, siendo la
base los cimientos que daran una estabilidad mientras la empresa esté orientada
al largo plazo, otro cimiento se encuentra en la gestidon que permitira a todos los

implicados tener la informacién adecuada, asimismo es necesario contar con



procesos capaces a través del mejor estandar conocido y, por ultimo, una carga de

trabajo nivelada.

En el centro de la casa estaran concentrados las personas y equipos
autogestionados quienes, mediante la eliminacidn de del desperdicio, se busca una
mejora en la calidad. En cuanto a los pilares, se enfocaran en JIT, es decir, fabricar
la pieza correcta con la cantidad justa y en el momento requerido, ademas de las
herramientas como el flujo continuo, sistemas PULL, takt time, SMED; mientras
gue JIDOKA se enfocard en no dejar pasar ningun defecto en una fase determinada,
lo anterior a través de herramientas como poka-yoke, andon, autocontrol,

maquinas con parada automatica.

Para Toyota los desperdicios seran siete: sobreproduccion, esperas,
transportes,nsobreprocesar, exceso de inventario, movimientos innecesarios y
defectos; al momento de eliminarlos busca acercarse a los resultados correctos
mediante los procesos correctos, es decir, el flujo continuo donde se propone que
la empresa se establezca mediante las organizaciones que tengan los recursos para
realizar la mayoria de las tareas y tomar la mayoria de las decisiones hasta llevar el

producto al cliente.

Ahora bien, en cuanto al Corporativo General Motors (GM) fundado en 1908 en
Estados Unidos, ubicado en Detroit, se ha convertido en uno de los

ensambladores mas grandes a nivel mundial

General motors Fracaso



2.4  Quick Problem Solving

El Quick Problem solving es un conjunto de metodologias, herramientas y técnicas
gue ayudan a los equipos a gestionar de una manera agil las oportunidades que se
presentan.

Existen diferentes metodologias como DMAIC o A3 que ayudan a los equipos a
mejorar diferentes tipos de oportunidad, en general podemos guiarnos con esta
tabla.

Metodologia Oportunidades

DMAIC Reducir Variabilidad.

A3 Reducir desperdicios o crear un flujo continuo.

Fig. 1 Fuente: Certificacién Green Belt.

Dos fundamentos son imprescindibles en el quick problem solving es tener siempre
en mente la ecuacidon Y=F(x), es decir, cuales son las variables que afecta al
resultado esperado, con ello se puede realizar modificaciones acertadas y
correctas de los resultados que se desean obtener. El segundo fundamento es
“Mantenerlo simple” la mejor solucidon es aquella que no necesita de mucho
trabajo o esfuerzo y que, por lo tanto, los beneficios que obtengamos de ello se
veran exponenciados. Para ilustrar este principio revisemos el siguiente recuadro:
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Calidad, entrega, costo y seguridad

Fig. 2 Matriz de seleccion de proyectos. Fuente: Certificacion Green Belt.

2.5 Diagrama de Interdependencias

Un diagrama de interdependencias es aquel que consiste en una serie de
elementos representados por circulos interconectados entre si, con el fin de
estudiar los vinculos, relaciones o, como su nombre menciona, interdependencia
gue existen entre los elementos; lo que permite analizar qué pasa si se imparta un

elemento del diagrama.



Asimismo, es utilizado para analizar cada tarea que interviene para completar un
proyecto, al mismo tiempo que permiten identificar el tiempo necesario para
completar cada tarea a partir de calcular los requisitos con plazo mas corto, largo

y mas probable.

A diferencia de los diagramas de Gantt, el diagrama de interdependencias es
utilizado para estudiar un proyecto antes de comenzarlo, con el propdsito de que
desglosarlo en tareas mas pequefias pues, como mencionamos anteriormente,
permite visualizar las interdependencias asi como determinar la ruta o calcular con

precision lo que necesita el proyecto.

2.6 Herramienta TRELLO

TRELLO es una herramienta digital basada en el paradigma de proyectos Kanban,
lo que lo convierte en sistema de informacidon que controla todo de manera

armonica a través de tres fases: pendiente, en proceso y hecho.

Asimismo, TRELLO permite la comunicacidon entre los miembros del equipo al
poder compartir los materiales necesarios al disefiarse “mediante paneles, que
contienen listas de tareas. Estas listas contienen tarjetas (que corresponden a las

tareas en que se puede subdividir un proyecto).” (Delgado, 2014, pag. 55).

En dichas tarjetas se puede especificar el nombre de la tarea, en qué fase se
encuentran, la lista a la que pertenece, su descripcion, ademas de poder establecer
la fecha limite para su realizacién. Asimismo, brinda la opcidn de establecer hasta
seis etiquetas de diferentes colores y de nombres personalizables que permiten

categorizar las tareas.



CAPITULO 3.-Contexto de las empresas

3.1  Situacion actual de las empresas

En México las micro, pequefias y medianas empresas tienen una gran importancia
econdmica a nivel nacional, pues generan un aporte a productos y servicios, ademas de
que suelen adaptarse facilmente a las nuevas tecnologias, sociedad y cambios de

tendencia.

Actualmente y de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, alrededor
de cuatro millones de empresas son consideradas PyMES, de las cuales el 95.4 por ciento
se consideran microempresas, mientras un 3.6 por ciento son pequefias empresas y un

0.8 por ciento con comercios medianos.

De acuerdo con la Secretaria de Economia, las cuatro millones de PyMES aportan un 42
por ciento del Producto Interno Bruto (PIB), generan alrededor del 78 por ciento del

empleo nacional y el 52 por ciento de toda la produccidn del pais.

Sin embargo, en el pais, las PyMES se les dificulta acceder a créditos bancarios por sus
altas tasas de interés por lo que recurren a buscar apoyos gubernamentales como la
Secretaria de Economia. Por lo que, al contar con una menor cantidad de ingresos, suelen

ser mas vulnerables ante un momento de crisis econdmica a nivel nacional.

Asimismo, las PyMES se enfrentan a desafios del entorno, a una mayor competenciay a
mercados cada vez mas exigentes viéndose en la necesidad de “adaptar los procesos de
produccién o de prestacion de servicios, modernizar el uso de tecnologias e incluso

capacitarse y reconfigurar los procesos administrativo” (Pelayo, 2021,pag. 13).



3.2

Mejora continua en PYMES

Las PYMES han encontrado su lugar en el mundo de los negocios, aportando 7 de cada

10 empleos y conforman en conjunto el 99.8% de las empresas en México.

En la siguiente grafica podemos observar que en Puebla la esperanza de vida es de 8.4

afos cuando nace una empresa, lo cual suena alentador si lo comparamos con lo

mencionado en capitulos anteriores.
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Zac.
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Camp.
CDMX
Sin.
Jal.
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Hgo.
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Nacional
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Gro.
Chis.
Ags.
Mex.
Chih.
SLP
Tlax.
NL

Q. Roo
Coah.
Ver.
Tamps.

Esperanza de vida de los establecimientos al nacer por entidad federativa
2019

Fig. 3 Fuente: Inegi Demografia de los negocios 1989 - 2019.

Sin embargo, en el primer afio en México, por cada 10 empresas que nacen mueren tres

en el primer afio y dos en el segundo ano, a partir del tercer afio las PYMES bajan



radicalmente su probabilidad de morir y es ahi donde hay un campo gris entre la mejora

de los procesos y la facturacion.

Numero de establecimientos que mueren, por cada 100, antes de cumplir cierta edad
2019
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Fig 4. Fuente: Inegi Demografia de los negocios 1989 - 2019.

Ademas de esto, los empleadores que tienen una PYME piensan de la siguiente manera
segln datos de la encuesta nacional sobre productividad y competitividad de las

MIPYMES 2019.

7 de cada 10 empresas que no realizan capacitaciéon a su personal consideran que su

personal ya estd capacitado y 4.7 considera que el costo de capacitacion es elevado.

El 25% de las empresas al presentarse un problema dio solucidon y emprendidé acciones
para que no volviera a ocurrir, sin embargo el 21.5% dié soluciéon pero no emprendid

ninguna accién posterior.

El 66% de las PYMES no monitorea ningun indicador, esto quiere decir que si trabajas en

una PYME es muy probable que no cuenten con indicadores y que si realizas un proyecto



de mejora deberas, no solo crear la muestra para el indicador, lo deberas desarrollar,
presentar y aprobar. Ademas de ello, muy probablemente, no tendran un proceso
definido por lo que el mapear el proceso desde cero a través de la observacion sera una

tarea que se tendra que hacer.

Al ver estos numeros podemos concluir que las PYMES en su mayoria, no estan
preocupadas por sus procesos mientras la facturacion continte a flote, aunque esto

represente el riesgo de morir a penas en el segundo afo.

El entorno es hostil y definitivamente no se subordinaran las ventas al proceso sino todo

lo contrario y por ende el

CAPITULO 4.- Implementacion del proyecto Green Belt

4.1 Evaluacion de proyectos para maximizar el valor de la empresa y codependencias

Existen diferentes formas en que las empresas evallan e implementan sus
proyectos, también existen diferentes tipos de evaluaciones que ayudan a tomar
una decision concreta, concuerdo con Coss Bu (199) en que se deben tomar en
cuenta los diferentes cursos de accidon que tiene cada proyecto, asi mismo creo
gue esto, como argumenta en su libro Grupo Genios se forma de varias lineas de
negocio, una de ellas es la unidad comercial, esta cuenta con la tienda de
antigiiedades en Tulum misma que es gestionada por un equipo multidisciplinario

y los vendedores en piso.

Cuando se va a decidir los proyectos a seguir del portafolio de proyectos el equipo
en Puebla realiza una junta con la cual se exponen los problemas mads recurrentes

o las ideas de mejora que del equipo, se revisan con los objetivos de la empresa y



4.2

se pondera con una matriz de priorizaciéon. Ese mismo dia, en conjunto, se toma la
decision del o los proyectos que se realizaran y que podrian resolver las

necesidades actuales.

El proyecto Green Belt se presentd como una oportunidad de mejorar el tiempo y
recursos invertidos en las cotizaciones con lo que se esperaria tener mas ventas y
menos retrabajos. Una primera muestra de las cotizaciones mostraba un maximo
de tres dias en lograr una cotizacidon y 6 horas promedio quitando datos atipicos lo

cual en términos de esfuerzo, trabajo requerido y ventas es critico

Se trabajoé con el Problem Solving A3 donde se definié el problema, se enmarco

una situacion actual, se definid un estado futuro y se trazé el camino para lograrlo.

El proyecto Green Belt fue aprobado con el 2% de los productos analizados para su

etiquetado, los cuales representan el 86% de las ventas en la unidad comercial.

Supuestos para implementar un proyecto green belt

Segun BarCharts (2016) el 70% de los proyectos Lean-Six Sigma fallan o terminan
sin completarse, estos datos tienen mucho que ver con el ambiente, el momento
y la comunicacidn que se da en el trabajo, el saber comunicar un proyecto y sus
mejoras en el lenguaje de cada uno de los interesados es clave para llevar a cabo

dicho proyecto.

La ASQ define la recoleccién de datos como una serie de graficas, tablas, mapas 'y
diagramas disefadas para interpretar, recolectar y presentar datos (ASQ, 2022), no
puedo estar mas seguro de que la recoleccion de datos es importante para

fortalecer tu postura, en el caso de las PYMES, la recoleccion de datos se vuelve



compleja, dificil de seguir y en la mayoria de los casos costosa, en concreto, el caso
de la unidad comercial de grupo genios, es en definitiva, un ejemplo del cambio
constante que una PYME sufre todos los dias, el negocio evoluciona, el mercado
crece y se expande al mismo tiempo que los procesos se vuelven obsoletos; el
ingeniero de mejora debe estar consciente de que los procesos cambian y que se
debe estar flexible ante el cambio, no solo eso, deben advertir al equipo de que
seguramente habra cambio e involucrarlos en él, siguiendo esta misma linea
podemos decir que las PYMES en general, conocen sus areas de oportunidad y es
por ello que el camino mas corto hacia la recoleccion de datos son las personas y

no el proceso.

Con esto ultimo no quiero decir que recolectar datos sea una pérdida de tiempo,
al contrario, se deben buscar maneras efectivas de recolectar datos pero esta
busqueda debe comenzar por las personas. BarCharts (2016) menciona en uno de
los principios mas fuertes es el respeto a las personas, tanto de gerencia como
operativos y mandos medios, todos tienen que aportar para salir adelante con el
proyecto y a todos se les debe comunicar de manera efectiva, esto es, en términos

gue ellos puedan entender.

Para implementar un proyecto Belt se realizan ciertos supuestos:

1. El sponsor de solventar los gastos que resulten de la implementacion del
proyecto, en la realidad, presentar esto es un arma de doble filo, donde
debe quedar claro que este presupuesto se puede ajustar de acuerdo a las
necesidades del sponsory del proyecto. Esto debe quedar claro en el project
charter o en cualquier documento que presente el proyecto como en este

caso la Estructura de Desglose del Trabajo.



Cada duefio de proceso dara la informacidn necesaria cuando se solicite.
La gerencia esta comprometida con el desarrollo del proyecto, por lo que
abiertamente, en una reunidn o a través de algun canal de comunicacién se
informa el compromiso con el proyecto. Es necesario encontrar el momento
justo de pedir esto, se recomienda el momento donde se haya tenido un
acierto.

Se conocen los antecedentes del problema, las soluciones que se han dado
y por qué, desde la perspectiva de cada interesado, no funcionaron.

Se conoce a profundidad el proceso que se va a mejorar y se ha definido el
problema a resolver, se ha mapeado, validado y medido la situaciéon en la
cual se encuentra el proceso.

Se ha identificado la causa raiz del o los problemas y se han analizado
diversos escenarios.

Se tiene un entendimiento conjunto de qué lugar se quiere estar y qué
significa que el proceso sea saludable.

Se ha propuesto una mejora del proceso, la cual tiene un plan de accién,
una ruta critica, un control de riesgos, herramientas con la cual se mida el

trabajo realizado a lo largo de la implementacion.

Se cuenta con un plan de control y seguimiento con el cual nos aseguramos

que las mejoras continuaran su curso

10.Todos entienden que a lo largo de la implementaciéon las cosas pueden

cambiar y hay que estar listos para aplicar el control de cambios, dicho
control, explicado por L. Butchtik (2016) puede ser desde verbal y aplicada

por el responsable del proyecto y el duefio del proceso hasta un documento



profesional donde la jerarquia juega un papel importante. En el caso de las
PYMES se recomienda realizar los cambios antes que documentarlos.
11.Existe un lenguaje comun con el cual todos entienden a qué se refiere un
miembro del equipo al decir ciertas palabras. Un ejemplo de esto podria ser
los productos que se venden, un proveedor puede llamarlos tortilleras, pero
los vendedores les dicen mesitas porque asi los conoce el cliente, aun asi en
la oficina los llaman banquitos porque asi les parecio apropiado llamarles
por la foto, al dia de hoy, ese producto es conocido como tortillera en todos
lados. Lo mismo pasd con cada producto que se evalud seria susceptible de

entrar en el proyecto green.

Esto ultimo ayuda a escuchar atentamente a cada uno de los interesados,
empaparse del proceso es clave para hablar el mismo lenguaje de los interesados,

utilizar los mismos términos y traducir todo el plan de mejora en esos términos.

Concuerdo con Genchi Genbutsu al decir “go and see” (Martinez, 2021, pag 102)
los Gemba Walks son una herramienta indispensable del ingeniero de mejora,
sobretodo en las PYMES donde ensuciarte las manos es muy bien visto y causa
respeto, los Gemba Walks cumplen su funcién dado que ayudan a entender mejor
el proceso llegar mas alld es literalmente hacer las cosas, no solo verlas. El
ambiente creado por hacer las cosas genera aceptacidon por parte de los
colaboradores, la informacién fluye mas rapido, por supuesto que hay cosas que
no se pueden hacer en el caso especifico de la unidad comercial fue facil realizar

ciertas actividades y crear un ambiente de aceptacion.

Continuando con lo anterior, entrando en el caso de negocio que tiene como

propdsito esta tésis de explicar; se escuchd atentamente al sponsor que también



4.3

es el director y dueio del negocio, el objetivo era claro, él no queria escuchar nada
gue no fuera ventas. Inmediatamente los esfuerzos se centraron en el
departamento de Customer Service, como resultado obtuvimos los supuestos

directamente de los involucrados lo cual se detalla en capitulos posteriores.

Uso de Soft Skills para la aprobacion, implementacion y aprobacion de proyectos
de mejora

Como se ha venido mencionando en este documento, el trato con los interesados
es un punto critico para lograr la aprobacion, la implementacién y el control del
proyecto de mejora, concuerdo con M. de José (2020) al decir que las soft skills son
para todos, que es tan importante saber con quién estds hablando y como debes
comunicarte con él para obtener resultados positivos. Asi como explica M. de José
(2020) existen dos tipos de soft skills, estan las cognitivas, donde se prioriza la
estructura de presentacion, las reuniones y donde lo racional predomina a lo largo
del desarrollo y otras son las que tienen un componente emocional mayoritario,
de las cuales no existe mucha literatura porque es verdad que estds tienen que ver
con factores que suceden en la infancia y a lo largo de la vida de las personas,
ultimamente se ha hablado de la inteligencia emocional, qué significa y cdmo
puedes usarla, no puedo estar mds de acuerdo con M. de José (2020) al decir que
este tipo de formacion, me refiero a la que tiene un ingrediente mayormente
emocional, es nula en la formacidén de los profesionistas y que esto, en su mayoria
impide, que el 70% de los proyectos de mejora segun

BarCharts (2016) tengan algun problema y fallen de alguna manera.



4.4

Con lo anterior en mente, se concluye que las soft skills, no solo las racionales sino
en su mayoria las emocionales, juegan un papel importante que tiene que ver con
la empatia, persuasion, resiliencia y autoestima y que el ultimo resorte para
impulsar estas soft skills es la empresa como lo explica J.R. Pin (1993) al decir que

“Dirigir es educar”.

Implementacion del proyecto Green Belt en el departamento de Customer Service

4.4.1 Supuestos, Ceremonias y Budget del caso de negocio

Los supuestos con los que se trabajo fueron los siguientes

Se hablé del problema a atacar con el departamento de Customer Service; cada
dueno de proceso dara la informacion necesaria cuando se solicite. La gerencia
esta comprometida con el desarrollo del proyecto, por lo que abiertamente, en
una reunion o a través de algun canal de comunicacién se informa el compromiso
con el proyecto. Es necesario encontrar el momento justo de pedir esto, se

recomienda el momento donde se haya tenido un acierto.

1. Se conocen los antecedentes del problema, las soluciones que se han dado
y por qué, desde la perspectiva de cada interesado, no funcionaron.

2. Se conoce a profundidad el proceso que se va a mejorar y se ha definido el
problema a resolver, se ha mapeado, validado y medido la situaciéon en la
cual se encuentra el proceso.

3. Se ha propuesto una mejora del proceso, la cual tiene un plan de accidn,
una ruta critica, un control de riesgos y herramientas con la cual se mida el

trabajo realizado a lo largo de la implementacion.



4. Todos entienden que a lo largo de la implementacion las cosas pueden
cambiar y hay que estar listos para aplicar el control de cambios, dicho
control, explicado por L. Butchtik (2016) puede ser verbal y aplicada por el
responsable del proyecto y/o el dueio del proceso o un documento
formalmente comunicado y aprobado por los interesados
correspondientes.

5. Existe un lenguaje comun con el cual todos entienden al referirse a los
objetos, procesos y servicios que la empresa ofrece.

a. Un ejemplo de esto podria ser los productos que se venden, un
proveedor puede llamarlos tortilleras, pero los vendedores les dicen
mesitas porque asi los conoce el cliente, aun asi en la oficina los
llaman banquitos porque asi les parecié apropiado llamarles por la
foto, al dia de hoy, ese producto es conocido como tortillera en todos
lados.

6. Existe una ceremonia con la directiva donde se les ha presentado a los
colaboradores el proyecto y se ha delegado poder para realizar cambios al
equipo Lean Six Sigma.

7. Existe un budget para los gastos realmente necesarios y debidamente

justificados para la implementacion del proyecto

Budget inicial: $15,000.



4.4.2 A3 paso 1 Identificacion del problema (Antecedentes)

Alo largo de este capitulo desarrollaremos el A3 hasta llegar a este resultado:
( J

Provecto Control ge inventar
coach David Ponce Ortega

Equipo David pance, Diega Heredla, Angel Flores
Area Customer Service Almacen
1. ANTECEDENTES | 5. MEIORA PROPUESTA :
S
iPor qué estamos hablando da este problema? 4Cudl s la propuesta para akcanzar el estado deseado? \
4Céma shectan tus Is eausa raiz para
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. las mejoras viendolo en pantalla
-
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At e it T et
‘ / [ [— \
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{ 3. meras vomsenvos m: I ; {ablerd kanban mediants (2 30p 1ok
£Qué resultados especificos se requieren? \ ‘Se espera reducir el bempo de respuesta en al menos
ieventario. 50%, y tener un aumento conversion de cartera de clientes
7 S e e 10% asi como 1o Subs a mas de 3 hes. EI tiempo en
Métrico de éxito: Tiempo de cotizacion. = N o oo o N 2 i O Bt
— ahoraniamos de tener &ito en ta implementacibn
Obijetivo: Reduc el tiempo de respuesta al menos en un 50%
deentregay articulos al Inventario. [ - su vez un diagrama de interdependencias para elegir 1as fechas de los entregables y
Start to start, finish 1o start y las actividades en paralelo, asi como las definiciones de
hecho del marco de trabajo Scrum

. ANALISIS DE CAUSA RA 1) } o
f
2Cudl es la causa raiz del problema?
Seleccion Ia herramienta mas simple para que muestre claramente a causa raiz del problema.

7. SEGUIMIENTO (CONTROL) :

£Qué problemas pueden ser anticipados?
Asegurar el proceso PDCA.
Capturar y compartir lo aprendido.

1.- Se logré una reduccion de 6 hrs a 1.20 hrs en el tiempo de cotizacién

2 - Se creo la actividad de ingreso de mercancia con duracion de 3 hrs por generacion de F1 (ingreso
de mercancia, etiquetado y fotografia)

3.- No se ha tomado suficiente muestra estadistica para determinar si la reduccion del tiempo ayudo a
incrementar la conversion de cartera de cliente pero se realizaran las pruebas al termino del mes con
un estudio de correlacion entre la reduccion del tiempo y la conversion de cartera de cliente.

4.- Parte de la entropia generada en Customer Service paso a almacén por lo que se implementara un
proyecto de mejora para reducir tiempo en el ingreso de mercancia.

Fig 5. Fuente: Certificacién Green Belt

Se desarrollaran a continuacién los supuestos antes mencionados en este
documento especificamente en el caso de negocio de la unidad comercial de Grupo

Genios.

Se utilizé la brainstorming 653 con el departamento de Customer Service, acerca

de todos los problemas que tenian en el dia a dia.

En las filas observamos el nimero de personas que se involucraron en el proceso

y en las columnas las ideas de los problemas en el departamento.



El siguiente es un ejemplo de una de las hojas brainstorming.

BRAINWRITING 6-3-5

Lider: David Ponce Ortega
Proyecto: Control de inventario.
Sponsor: Pedro Hernandez Téllez ‘
Fecha: 061212021 ( , E N [OS
Problema/Objetivo: Problemas en el departamento de Customer Service
Persona 1 2 3
dideas
1 Ndrnero de docurnentos a llenar No hay buen internet en la tienda problemas de cobro
2 tiempo en recibir respuesta de existencias |no hay un seguimiento de clientes muchos formatos para llenar
: : Los nombres de los productos
S se cambian los precios de los ;
3 no hay indicaciones claras camnbian a pesar de que son el
productos . x
rnismo item
L . los productos tienen diferentes
falta de comunicacidn entre tienda y ; - S : i% SN .
4 oficina precios dependiendo a quién se le inforracion dificil de conseguir
pregunta
5 muchss personaifailc:::asmo tiempo enla No hay un lenguaje comin no hay teléfono de la oficina
Es dificil tener informacion de los  [no existe una buena comuniciacion
6 Mo teneros bases de datos reales :
productos con al tienda

Fig 6. Fuente: Certificacion Green Belt.

Descripcion por pasos de la brainstorming.

1. Se proporciond a cada participante un formato como el antes descrito

2. Con la hoja en mano, los participantes propusieron tre soluciones al
problema.

3. Cada 5 minutos pasaron la hoja a la derecha

4. Cada persona ley¢ las ideas de los asistentes y escribio 3 ideas nuevas.



5. La actividad termind cuando cada participante recibié la hoja con la que
inicio.

Después de la actividad, todos los problemas se categorizaron; 72 problemas
descritos se englobaron en 13 categorias, el resultado de este ejercicio fue que casi
la mitad de los problemas de todo el departamento tenian que ver con “los
esfuerzos empleados en las cotizaciones”, como se explica anteriormente, este
problema ya esta detectado y descrito por los interesados aunque no plasmado en
un documento formal, por ello no hubo desgaste en saber donde estaba el
problema y solo se midié para entender la magnitud del problema para después

presentar los resultados obtenidos.

Se utilizé la herramienta diagrama de pareto para enfocarnos en las categorias que

mas peso tenga en el departamento.



Glosario de Causas
causald rrecuenci il DESCRIPCION v
Causa 01 35 Tiempo en recolectar informacion de productos
Causa 03 10 Exceso de documentos
Causa 05 8 Tiempo en organizar cartera de clientes
Causa 07 6 Mismas personas realizando la misma actividad.
Causa 02 4 Errores en el documento de cotizacion
Causa 04 2 Documentacion lejana a los puestos de trabajo
Causa 09 2 Tiempo de llamada en resolucion de problemas de clientes.
Causa 08 1 Clientes sin seguimiento
Causa 10 1 Retardos en analistas
Causa 11 1 Documentos no comunicados
Causa 12 1 Ideas de mejora no analizadas
Causa 13 1 Ideas de mejora no analizadas
Problemas en Customer Service
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Fig 7. Fuente: Certificacion Green Belt
Como podemos observar en el diagrama de pareto lacausa 1, 3,5y 7 representan
el 53.1% de los problemas identificados en el departamento. Al entrevistarnos con

los involucrados, confirmaron que todo se resumiria en las 4 categorias indicadas



pero que la recoleccidn de la informacidn afecta directamente a las cotizaciones y

por ende las ventas realizadas.



El proyecto se presentd como sigue para comunicarlo al equipo de trabajo.

Y2H
Lider: David Ponce ortega
Proyecto: Control de inventario.
Sponsor: Pedro Hernandez Téllez
Area: Customer Service
Fecha: 8/12/2021

What éQué / Cual es el problema especifico que afecta el desempefio del negocio?

GENIOS

BUSINESS + CONSULTING

El tiempo que el departamento customer service invierte
en brindar informacion relacionada con los productos del
interés del cliente es muy alto

Who {Quién es el ciente Interno o Externo mas afectado por el problema

El departamento Customer service

Why. Identifica los requerimento criticos del cliente en términos de Calidad, Entrega y Costo asociados con el
problema

La informacién necesaria para brindar atencion al cliente
esta dispersa, desactualizada y conlleva un proceso
complejo entre varias personas.

Why. Nombra el métrico del negocio asociado con el problema

Meétrico de éxito: Tiempo de cotizacion.
Objetivo: Reducir el tiempo de respuesta al menos en un
50%
Métricos secundarios: Conversion de cotizaciones en
notas de entrega y Tiempo en meter articulos al inventario.

Where ¢En donde ocurre el problema (localizacion geografica o en el proceso)?

Proceso de venta

When ¢{Cuando fue observado por primera vez el problema? (especifiica mes/afo))?

martes, 1 de junio de 2021

How Much? iCual es la magnitud del problema en términos de tu métrico de negocio seleccionado?

Hay clientes que tardan dias en recibir la informacion
necesaria para tomar una desicion de compra

How ¢{Como sabes que es un problema? iQué objetivos no se estan cumpliendo?

Existe una desviacion del objetivo que esde Shrsenla
generacion de cotizaciones a su vez tenemos un promedio
de ventas de

En el proceso de ventas se observan retrabajos, conflictos internos y tiempo excesivo en la entrega de cotizaciones y/o informacion requerida por el cliente lo cual impacta
los métricos de clientes atendidos y tiempo de venta.

Fig 8. Fuente: Certificacion Green Belt.

Obteniendo como resultado el siguiente enunciado:



“En el proceso de ventas se observan retrabajos, conflictos internos y tiempo
excesivo de entrega de cotizaciones y/o informacion requerida por el cliente lo cual

impacta los métricos de clientes atendidos y tiempo de venta.”

4.4.3 A3 paso 2 Situacion actual

Para tener un lenguaje comun entre todos los miembros del equipo y describir
objetivamente la situacion actual del problema, se procedid a realizar un swimlane
del proceso tal y como sucedia en ese entonces, dando un lenguaje positivo cada
gue un miembro del equipo hablaba con honestidad del proceso.

Se realizaron tres versiones y se identificaron dos tipos de procesos para cada
version: la cotizacidén larga y la cotizacidon corta. El siguiente diagrama fue el
resultado de las cotizaciones largas en su segunda version.

51
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Fig. 9 Swimlane Cotizaciones Largas. Fuente: Certificacion Green Belt.

El equipo notd que este tipo de cotizacidn se realizaba con menos frecuencia que
las cotizaciones cortas y que en efecto, las cotizaciones largas, aunque mas
rentables, eran casos aislados en los meses como se puede observar en esta

grafica.

Ventas Anuales 2021
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Fig. 10 Ventas en oficina a través de internet.
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Fig. 11 Ventas en piso (Tienda Fisica)

Como podemos observar las ventas, tanto de oficina como en tienda, tienen ventas
atipicas en el aflo que son bastante rentables, algunas de esas ventas se realizan

por cotizacion larga pero siempre comienzan por cotizacion corta.

Swim Lane

7 i

L NOTA

Fig 12. Swim Lane Cotizacién corta. Fuente: Certificacidon Green Belt



El Swim Lane de cotizacién corta representaba la situacion actual antes del
proyecto green, como podemos observar existian cotizaciones que duraban 6

dias en realizarse.

4.4.4 A3 Paso 3 Muestra

Con el Swim Lane terminado se clasificaron los procesos y se identificé el proceso

del cual se tomd la muestra.
Los procesos se definieron de la siguiente manera.

1. Primer punto de contacto a Informacion: Se define como el tiempo entre
que el cliente contacté a la tienda y que se le proporciond la informacion
requerida para la cotizacién informal

2. Informacidén a cotizacidon de envio: Se define como el tiempo entre que se
le proporciond la informacién requerida al cliente para la cotizacion

informal y el tiempo en que se le proporciond una cotizacidén del envio

3. Cotizacidn de envio a cotizacion: Se define como el tiempo entre que se le
proporciond la cotizacién de envio y el momento en que el cliente realiza el
depdsito de la venta.

4. Cotizacion informal entregada: Se define como aquella cotizacién que se
realiza a través de mensajes de instagram o whatsapp

5. Se define como el tiempo entre que el cliente contactd a la tienda y que se

le proporciond la informacion requerida para la cotizacion informal.
Limitaciones del estudio.

1. Se contaran solo las horas laborales.



2. Si el cliente fue atendido en horas no laborales se tomara en cuenta el
periodo de tiempo entre el primer y Ultimo mensaje de la conversacién

donde se habld de la cotizacion.
Definicion de la muestra.

Se realizara una muestra por segmentos. Se tomaran en cuenta los siguientes
factores como cotizaciéon informal realizada: Medidas, precio y disponibilidad

entregadas al cliente.

Cotizacion informal es aquella que se realiza a través de mensajes de instagram y
qgue logra entregar medidas precio y disponibilidad de los productos requeridos
por el cliente. Dentro de nuestras limitantes, se contardn solo las horas laborales,
si el cliente fue atendido en horas no laborales se tomara en cuenta el periodo de
tiempo entre el primer y ultimo mensaje de la conversacidon donde se habld de |a
cotizacion. Se desea una muestra por segmentos, los segmentos son los meses de
septiembre 2021 a Enero 2022, es decir, almacenaremos los datos de las
cotizaciones por producto de esta manera contaremos las veces que un item

aparecié en una cotizacién. Un ejemplo de esto seria lo siguiente:

Ejemplo:

Producto Septiembre | Descripcion

Bateas 16 El nimero 16 indica que el item "batea" estuvo en 16 cotizaciones.
Picaportes 5 El nimero 5 indica que el item "picaporte" estuvo en 5 cotizaciones.
13 nn

Mascaras de
querubin




Televisores

24

No. total de
cotizaciones

30

El nimero 30 indica que se revisaron 30 cotizaciones en total en el mes
de septiembre.

Fig 13. Tabla criterios de muestra.

4.4.4 A3 paso 3 Metas y objetivos.

Meétrico de éxito: Tiempo de cotizacion.

Objetivo: Reducir el tiempo de respuesta al menos en un 50%.

Métricos Secundarios: Tiempo en ingresar articulos al inventario.

4.4.5 A3 paso 4 Andlisis causa-raiz.
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Fig 14. Arbol Causal. Fuente: Certificacién Green Belt.
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Fig 15. Ishikawa causa 1. Fuente: Certificacién Green Belt.
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Fig 16. Ishikawa causa 2. Fuente: Certificacién Green Belt.
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Fig 17. Ishikawa causa 3. Fuente: Certificacién Green Belt.

Primero se realizé un 5 why s con el cual y en conjunto con los diagramas de
ishikawa determinamos las causas raices y las posibles contramedidas a cada una
de esas causas, para llegar a esto hubo sesiones donde pasamos del arbol causal a
los diagramas de ishikawa y viceversa, se determind enfocarnos soloa 3 de las 5
causas raices, con esta informacion se realizé un diagrama de interdependencias
para todas las mejoras propuestas en el 5 Why s. el cual se explicara a detalle en

el siguiente apartado.

4.4.6 A3 paso 5 Mejora propuesta.

Habiendo identificado la situacién actual y determinado un lenguaje comun se

procediod a desarrollar las contramedidas para cada causa raiz.



La importancia de sentido de pertenencia de cada uno de los integrantes con
respecto al proyecto fue de suma importancia para la implementacion y en esta
fase del proyecto es aun mas importante que cada integrante se involucra de
manera activa en el desarrollo de las mejoras (Yepes, 2017) no solo eso, la gerencia
debe estar involucrada activamente con bonos, facilidades para el equipo de

implementacién como boletos, hospedaje y viaticos (Gomez, 2010).

La fase de planeacién en las mejoras es de suma importancia, aqui es donde se
definen los entregables que se daran de las soluciones propuestas, la manera de

comunicarlas y la definicién de hecho de cada una de ellas (Sutherland,2020).

En primera instancia la definicién de hecho, éQué significa que la mejora ha sido
realizada?, ¢Cudles son sus métricos (los cuales ya definimos en el capitulo 4.4.4
Metas y objetivos)?, é Cual serd el entregable con el cual diremos que la mejora ha

sido realizada?

La siguiente lista proviene del arbol causal, se dejé el mismo indice para poder
cotejar con el archivo excel anexo, estas mejoras fueron elegidas para desarrollo
con base en tres fundamentos paquetes de trabajo, incertidumbre y complejidad,
los cuales desarrollamos a fondo en el capitulo 2 Fundamentacién.

(Sutherland,2020).

K1) Reducir el # de productos controlados en Stel Order.
K2) Analizar los puestos en tienda

K3) Adquisicion de sistema de etiquetado simple.

K4) Revalorar el proceso para obtener la informacién de las ventas.

K5) Estandarizar el proceso de etiquetado por materiales y generar ayudas visuales



K6) Capacitacion a personal en tulum de ventas por cédigo
K11) Reducir el # de productos controlados en Stel Order.

K12) Adquisicion de sistema de etiquetado simple.

4.4.7 A3 paso 6 Plan, beneficios esperados y recursos.

En conjunto escribimos todas las actividades necesarias para la implementacion y

se elabord el siguiente diagrama de interdependencias.

Lo siguiente es un listado de las actividades necesarias en el orden que fueron

escritas:

1. Crear los criterios para la clasificacidon de los articulos.
a. Realizar el listado de los productos mas cotizados.
b. Agregar los productos mas cotizados a la lista de los productos
estandar con mayor rotacion.
2. Definir la ruta de compra de cada uno de los productos seleccionados.
3. Capacitar a operarios de Tulum para vender con ayuda de los cddigos y el
ERP.
4. Anexar operacion de conversiéon COV - NTE dentro del departamento de
ventas.
5. Investigacion de los productos mas cotizados en Dic 2021y Ene 2022
6. Cotizacidny compra de nueva etiquetadora

7. Capacitar operarios de Tulum para la impresidon y pegado de etiquetas



8. Capacitar al departamento de almacén para el disefio, impresion y
etiquetado de los productos seleccionados.

9. Elegir los productos que se van a controlar dependiendo de la facilidad de
dicha actividad.

10.Disefar el método de etiquetado de cada producto seleccionado.

11.Analisis de materiales de los productos seleccionados.

12.Viaje a Tulum para capacitar: proceso de comunicacion y etiquetado.

13.Generar un tablero Trello para gestionar el proyecto y agregar el DOD de

cada actividad.

Posteriormente se realizé el siguiente diagrama de interdependencias.

Diagrama de interdependencias

o /.a
a/ 0—0
-0—0

P

Fig 18. Diagrama de interdependencia. Fuente: Certificacion Green Belt.

Con el diagrama realizado, se disefiaron todas las definiciones de hecho en cada
tarjeta con la herramienta TRELLO, con la cudl todo el equipo pudo seguir las

actividades del proyecto._



El resultado de la actividad 13 fue el siguiente plan de accidn, el cudl fue adaptado
para la naturaleza del proyecto afiadiendo el formato en que la actividad seria
entregada a la direccidn, esta fase tuvo una desviacion de 7 dias de retraso de lo
planeado.
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Fig 19. Plan de accién. Fuente: Certificacion Green Belt.
Recordando la métrica y objetivo de éxito que se propuso en el A3 en el inciso

4.4.4 Metas y objetivos fue la siguiente:

Métrico de éxito: Tiempo de cotizacién.

Objetivo: Reducir el tiempo de respuesta al menos un 50%.



por

Al seguir el principio de transparencia de SCRUM (Sutherland,2020) (colocamos
estas métricas a la vista de todos en cada una de las juntas realizadas, perder el
enfoque es sumamente facil, sobre todo en el contexto de las PYMES donde
predomina la urgencia por facturar y se descuidan los procesos. Al plantear
cualquier proyecto en una PYME es necesario plantearlo en términos en el que la
organizacion entienda que existen beneficios en el corto plazo que tendra un
efecto multiplicador en la facturacién de las ventas, entre mas simple se explique
esto, es mejor.

Para lo cudl mostramos los siguientes beneficios:

Ahorros Duros Esperados

En el entendido de que en la empresa se laborardn 250 dias en 2022, con una
jornada de 8 horas y un pago mensual de $6,000 a cada uno de los 4 trabajadores
que realizan cotizaciones cortas:
Objetivo: Reducir el tiempo promedio de cotizacidon de 6 hrs laboradas a 3 hrs
Ahorro monetizado anual de cumplirse el objetivo: $108,000.00

1. Operacion:

Obteniendo el costo por dia por hora para la empresa.

( ($6.000 x 12(250 meses dias x *4 8 colaboradoreshrs)) ) * 3hrs = $144 por hora ($36 la hora

trabajador)
2. Anualizacion:

(5144 sueldos/hra)* 3 hrs * 250 dias laborables = $108,000.00



Ademas de los ahorros duros y como se planted en la seccién 4.4.2 Identificacion
del problema, se esperan resolver conflictos internos, que son dificiles de medir

pero que ocasionan una pérdida de productividad en los colaboradores.

4.4.8 A3 paso 7 Sequimiento (Control)

En la siguiente tabla se realizd el plan de control que se pidid al coordinador de

customer service y de almacén. El proyecto se almacend en una carpeta virtual

dentro del servidor el cual tiene una copia disponible para todos.

Fig 20. Plan de control. Fuente: Certificacidon Green Belt.

Cada actividad debe tener un responsable y cada uno de estos reportes debe tener
un seguimiento, estas juntas se programaron en teams cada fin de mes, en donde

los coordinadores deben mostrar su reporte para siguientes mejoras.

CAPITULO 5. Ejecucién, resultados y conclusiones.

Ejecucion

El proyecto se ejecutd en 12 dias para los cuales, como se puede ver en el plan de
accion, incluyé un viaje a Tulum, manuales y plan de capacitacién asi como el
disefio de ayudas visuales, seleccion de los 6 articulos a inventariar y extras que no

se contemplaron como el control de cambios.

El plan de capacitacidn se desarrolld bajo el siguiente esquema:



Proyecto de mejora: Control de inventarios K6

Objetivo: Reducir el tiempo de cotizacion venta en un 50% Métrico
de éxito: Tiempo de cotizacion.

Definicion de problema.

De acuerdo con el 5 Why’s se determind que una de las causas raiz que hace que
el tiempo de recoleccidon sea de 6 hrs en promedio es que “No existe un método

estandar para el etiquetado de los diferentes materiales de los productos”

Se realizé un estudio que incluyé costo - beneficio, rotacion de inventario, nimero
de cotizaciones, ruta de compra y facilidad de etiquetado se seleccionaron con los
principios de estimacion de Story Users de scrum:
Incertidumbre, complejidad y paquetes de trabajo.
1. Tinajas.
Picaportes.
. Tapetes/ cortina de palma.

2

3

4. Bateas.
5. Moldes de piloncillo.
6

. Tortilleras.

Al elegir estos productos se obtuvo la siguiente burn chart down, con la flexibilidad
de incluir mas articulos o cambiar los establecidos segun el proceso lo requiera.
Cada item de la burn chart fue estimado con puntos de historia con la misma base:

Incertidumbre, complejidad y paquetes de trabajo



Teniendo en cuenta estos productos se desea tener un plan de capacitacion con

los siguientes entregables.

1. El personal en piso de venta sabe como vender los productos a través de
Stel Order.

a. Proceso descrito por pasos
b. Proceso en picto-grama
2. El personal en piso de venta cuenta con un manual de cdbmo usar Stel
Order en el iPad, en iOS y en Android asi como del proceso de etiquetado.
a. Diseno del manual
b. [ndice del manual
3. El personal en piso de venta conoce las metas para cada mes.
a. OGSM
b. Medio de comunicacion.
c. Ayudas visuales insitu (tablero de gestion)

4. El personal en piso de venta sabe las ventajas de contar con un back office
y cudles son exactamente estos beneficios, asi como los canales de
comunicacion.

a. Ayudas visuales.
b. Matriz de “beneficios vs requerimientos”

5. El personal en piso de ventas conoce sus horarios.

a. Ayudas visuales (solo en manual y descripcién de WhatsApp)
b. Horarios descritos.

6. El personal conoce las comisiones que se generaran producto de su fuerza

laboral.

a. Junta definicion de comisiones y salario.



7. El personal en piso de ventas conoce que productos se deben etiquetar.
a. Definicidon de productos y Ayudas visuales
b. Apartado en Manual (disefio)
c. Proceso de etiquetado de cada uno de los 6
articulos y simplificacién
8. Elpersonal en piso de venta tiene ayudas visuales del proceso de etiquetado
a. El personal en piso de ventas tiene ayudas visuales de los productos
qgue deben etiquetar in situ
b. El personal en piso de ventas tiene un manual de como etiquetar los
6 productos.
9. El personal en piso de ventas tiene los materiales necesarios para etiquetar

los 6 productos.

a. Elaboracién de cotizacién.
10.El personal en piso de ventas sabe como comunicar los 6 articulos al back
office para ingreso de productos en Stel Order.
a. 6 articulos en el manual con sus imagenes (disefio en el manual)
b. Capacitacion in situ.

11.Elaboracion de Manual en tienda.

De este plan se obtuvo el siguiente diagrama de interdependencias.



Fig 21. Diagrama de Interdependencias. Fuente: Certificacién Green Belt.

Al ejecutar el trabajo es necesario tener un control del avance del proyecto es asi
como utilizamos la grafica BurnDown Chart del estandar SCRUM la cual se

desarrollé a lo largo de 12 dias como sigue
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Fig 22. Burn Chart Down. Fuente: Agile.

Los puntos de historia fueron calculados por el equipo por producto a controlar con el
técnica planning poker y la serie de fibonacci. El ejercicio duré 1 hora @,
aproximadamente, cabe mencionar que al ser una técnica que requiere mucho tiempoy
esfuerzo se limitd a utilizar la herramienta MIRO en un ambiente online con temporizador
y previamente se hizo llegar a cada miembro del equipo la descripcién de lo que conlleva
la aseveracion “El producto X esta controlado” para cada producto.

Al llegar el momento  de implementacién  ubicado en Tulum,

Quintana Roo, el coordinador de almacén se dio cuenta que podia extender la lista de 6
productos a 11 como sigue.



Articulos Controlados planeados

Articulos Controlados Reales

1 Bateas Bateas

2 Libros Libros

3 Moldes de piloncillo Moldes de piloncillo
4 Picaportes Picaportes

5 Puertas Puertas

6 Tinajas Tinajas

7 Tortilleras

8 Cortinas de palma
9 Bancos

10 Espejos

11 Baules

Fig 22. Tabla comparativa. Fuente: Generacion propia.
Los principales obstaculos fueron:
1.- Personal inconforme por percepcion de trabajo extra:

Solucién: Demostracion de funcionamiento de cotizacidon ERP contra cotizacién por

peticidn de oficina en Puebla.



2.- Libros inviables de controlar con el proceso planeado, mas de 300 libros; produccién

de etiquetas y proceso de etiquetado inviable con el personal actual.
Solucién: Clasificar por tamafio y pasta, enviar catdlogo con precios
3.- Forma de etiquetar bateas inviable por condiciones climaticas.

Soluciodn: Clasificar por forma y medida, enviar un catalogo con precios.

Resultados

Los resultados del proyecto implementado fueron los siguientes.

Ahorros Duros Reales

En el entendido de que en la empresa se laboraran 250 dias en 2022, con una
jornada de 8 horas y un pago mensual de $6,000 a cada uno de los 4 que realizan
cotizaciones cortas:

Objetivo planeado: Reducir el tiempo promedio de cotizacidén de 6 hrs laboradas a
3 hrs

Ahorro monetizado anual de cumplirse el objetivo: $108,000.00 Resultado:

Se redujo de 6 hrs promedio a 1.20 hrs promedio el tiempo de cotizacidn corta, un
ahorro de 4 horas con 40 minutos promedio.

El ahorro monetizado anual real fue el siguiente: $108,000.00

1. Operacion:
Obteniendo el costo por dia por hora para la empresa.

($6,000 x 12(250 meses diasx *4 8 colaboradoreshrs) ) = $144 por hora (536 la
hora por




trabajador)
2. Anualizacion:

(5144 sueldos/hra)* 4.6667 hrs * 250 dias laborables = $168,000.00

Fueron $60,000 mas de lo esperado en 2022 sin embargo se agregaron 3 hrs de
trabajo promedio a piso lo cudl representa una anualizacién como sigue:
1. Operacion:

Obteniendo el costo por dia por hora para la empresa.

= $54 por hora.
($9,000 x (12250 meses dias x* 81hrs colaborador)) S P

2. Anualizacion:

(554 sueldos/hra)* (3hrs/7 dias) * 250 dias laborables = $5,786.00

Tomando en cuenta el metrico secundario podemos concluir que existe un ahorro

anualizado de $162,214.00 al afio.

Conclusiones

La pregunta de investigacion fue la siguiente:

éControlar el inventario categorizado de una parte pequefia de los productos
comercializados en la unidad comercial de Gestién y Emprendimiento de Negocios
S.A. de C.V. reduciria tanto el tiempo invertido en cotizaciones como los retrabajos

en las oficinas de Puebla?

Como vimos en los capitulos anteriores hubo un ahorro anualizado de $162,214.00 pero

también observamos un mejor clima laboral, menos retrabajos en las oficinas y un



aumento en la facturacién del 50% a agosto 2022 (con respecto al promedio de 2021) que

por razones de confidencialidad no se puede mostrar el dato nominal.

Uno de los principales temas a estabilizar en las PYMES es la facturaciéon y cada proyecto
gue se realice debe estar encaminado a generar mayores ahorros o mejores ganancias,
este proyecto se realizd con el fin de ahorrar significativamente en el trabajo realizado
dentro de la organizacion y presentar los resultados con base los CoPQ, este proyectd
sento las bases de cdmo y qué para la mejora a lo largo del 2022 en la empresa Gestién y
Emprendimiento de Negocios S.A. de C.V. con el fin de conseguir procesos esbeltos que

permitan un continuo flujo y cero desperdicios intradepartamentales.
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