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RESUMEN

En la presente tesis se determinaron los principales problemas que afectan al area
comercial de una empresa comercializadora de material administrativo. Ante esta
situacion se planted mejorar el servicio de la atencién del cliente a traves de la filosofia
Lean Service mediante el incremento de los pedidos entregados a tiempo, la reduccién de

las ventas rechazadas y la disminucion de las reprogramaciones.

Esta investigacion se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo de tipo aplicada con un nivel
explicativo y disefio experimental de tipo cuasiexperimental. La propuesta que se hizo en
este estudio fue dar solucion a cada uno de los problemas mencionados anteriormente a
través de la aplicacion de Kaizen, la metodologia DMAIC y el Visual Management, las

cuales son herramientas que se encuentra dentro del Lean Service.

Con la implementacion de la herramienta Kaizen se logré aumentar el porcentaje de los
pedidos entregados a tiempo en un 10.5%, consiguiéndose asi una mayor satisfaccion por
parte del cliente y también el cumplimiento de la politica de entrega de la empresa en
estudio.

Con la aplicacion de la metodologia DMAIC se alcanzd reducir las ventas rechazadas por
falta de stock en un 5.7% y también se mejor6 la comunicacion entre el area comercial y

el rea de compras.

Finalmente, con la implementacién de Visual Management se pudo reducir la cantidad de
reprogramaciones que ocurren el area comercial en un 3.4% y se logr6 un mayor

compromiso entre los ejecutivos comerciales con la gestion de la atencién de los pedidos.

Palabras clave: Lean Service, reprogramaciones, Kaizen, Visual Management, DMAIC.



ABSTRACT

In this thesis, the main problems affecting the commercial area of a company that
sells administrative material were identified. In view of this situation, it was proposed to
improve customer service through the Lean Service philosophy by increasing the number
of orders delivered on time, reducing rejected sales and decreasing rescheduling.

This research was developed under a quantitative approach of applied type with an
explanatory level and experimental design of quasi-experimental type. The proposal
made in this study was to provide a solution to each of the problems mentioned above
through the application of Kaizen, the DMAIC methodology and Visual Management,

which are tools found within Lean Service.

With the implementation of the Kaizen tool, it was possible to increase the percentage of
orders delivered on time, thus achieving greater customer satisfaction and also

compliance with the delivery policy of the company under study.

With the application of the DMAIC methodology, it was possible to reduce rejected sales
due to lack of stock and to improve communication between the commercial and

purchasing areas.

Finally, with the implementation of Visual Management it was possible to reduce the
amount of rescheduling that occurs in the commercial area and a greater commitment was
achieved among the commercial executives with the management of the attention of the
orders.

Key words: Lean Service, rescheduling, Kaizen, Visual Management, DMAIC.



INTRODUCCION

Este estudio de investigacion es desarrollado en el area comercial de una empresa
comercializadora de material administrativo, esta area presenta un problema con el
servicio de atencion que le viene dando a sus clientes. El principal objetivo de este estudio
es mejorar el servicio de atencion al cliente mediante la aplicacion de herramientas de
ingenieria, este objetivo se logra a través del aumento de los pedidos entregados a tiempo,
la reduccion de las ventas rechazadas por falta de stock y la disminucion de las

reprogramaciones.

Se busca mejorar el servicio de atencion al cliente porque es un proceso clave para la
supervivencia econémica de la compariia, ademas con una buena atencion hecha a los
clientes se logra una fidelizacion por parte de estos lo que conlleva a méas beneficios para
la organizacion. Este estudio sirve como precedente para otras investigaciones que se
desarrollen en una empresa comercial y que deseen aplicar herramientas con el enfoque

lean para dar solucion a un problema que puedan estar presentando.

En el primer capitulo se presenta planteamiento del problema, en donde se explica la
situacion economica global y nacional del rubro de la empresa; asi como también la
situacion actual en la esta se encuentra. Ademas, se detalla el problema general y los
problemas especificos junto con el objetivo general y los objetivos especificos. También
se especifica la delimitacion que tiene esta investigacion y se explica la importancia del
estudio junto con las justificaciones tedrica, metodoldgica, practica, econémica, social y

legal.

En el segundo capitulo se desarrolla en profundidad el marco tedrico que sirve de base
para la realizacion de este estudio. Se presenta el marco historico de las herramientas
usadas en esta investigacion, asi como otros estudios previos que sirven como referencia.
En la estructura tedrica que sustenta el estudio se desarrolla la herramienta Lean Service
junto con las herramientas Kaizen, metodologia DMAIC y Visual Management, las
cuales fueron escogidas para dar solucién al problema de investigacion. Por ultimo, se

definen términos basicos para dar soporte y compresion al estudio.

En el tercer capitulo se realiza en planteamiento de la hipdtesis general y el de las
hipbtesis especificas, también se detalla cuéales con las variables independientes,

dependientes y sus indicadores respectivos.



En el cuarto capitulo se determina la metodologia de esta investigacién, en donde se
detalla que el enfoque se desarrolla bajo un enfoque cuantitativo, el tipo que tiene es
aplicada, el nivel es explicativo y el disefio es experimental de tipo cuasiexperimental. La
poblacién y muestra estan establecidas por la delimitacion temporal de este trabajo.
Ademas, en este capitulo se detalla las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,

asi como las técnicas de analisis y procesamiento de informacion.

En el quinto capitulo se presentan los resultados de implementar la filosofia Lean Service
a través de las herramientas Kaizen, metodologia DMAIC y Visual Management en cada
uno de los problemas especificos planteados. Se detalla la situacidn antes y después de la
aplicacion de cada herramienta y también la medicion del indicador respectivo. En la
segunda parte de este capitulo se muestra la comprobacion de las hipoétesis finalizando

con un cuadro resumen de los resultados obtenidos.

Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio junto con las recomendaciones con
el objetivo de resaltar los aspectos clave de los resultados obtenidos al desarrollar este

estudio.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion del problema y formulacion del problema general y especificos

Los suministros de oficina son elementos necesarios para que una empresa
funcione de manera adecuada debido a que en el area administrativa de una compafiia
de cualquier sector siempre son requeridos objetos como papeles, lapiceros, tijeras,
grapas, resaltadores, plumones, entre otros. Estos objetos son utilizados en las
actividades diarias de los empleados de oficina permitiéndoles realizar un correcto

desempefio en sus labores.

Por esta razon las organizaciones siempre estan en constante adquisicién de articulos
de oficina, ya que buscan que el trabajo en sus instalaciones fluya de manera
apropiada. La adquisicion que hacen es constante, asi que forjan relaciones con
proveedores que puedan abastecerlas con las cantidades que solicitan de estos

productos.

El negocio de las ventas corporativas (también conocido como ventas B2B),
especificamente en el rubro de la comercializacion de suministros de oficina, se ha
visto severamente afectado por los diferentes cambios que han estado ocurriendo en
los ultimos afios a nivel mundial. Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), se
puede ver en la figura N° 1 como en el 2020, dada la situacion del confinamiento
obligatorio generado por la pandemia del COVID-19, se produjo una recesion
econdmica a nivel mundial de -3.2% solo comparable con la crisis del 2008-2009
siendo asi América Latina y el Caribe una de las regiones méas golpeadas por el

confinamiento obligatorio con una recesion econémica de -7%.

ACTUALIZACION DE
PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA MUNDIAL, JULIO DE 2021

PROYECCIONES DE CRECIMIENTO POR REGION

ZONA DEL EURO

4,6 4.3 ORIENTE MEDIO
Y ASIA CENTRAL

4.0 3.7

ASIA EMERGENTE
Y EN DESARROLLO

7.5 ga

-2,6

e

AMERICA LATINA
Y EL CARIBE

5.8
3.2

AFRICA SUBSAHARIANA

3,4 41

Figura N° 1: Proyecciones de crecimiento por regién, julio de 2021
Fuente: Fondo Monetario Internacional



A causa del confinamiento obligatorio muchas empresas dejaron de producir,
también sus empleados tuvieron que dejar de trabajar de manera presencial para pasar
a realizar home office, esto afectd severamente a las empresas en el mundo que se
dedican a la comercializacion de suministros de oficina dado que las organizaciones
no estaban funcionando o en el mejor de los casos estaban intentando adaptarse al
trabajo realizado desde casa, lo cual redujo considerablemente los requerimientos de
articulos de oficina, papeleria, suministros de computos, formatos impresos, entre

otros.

En la figura N° 2 se puede apreciar que la economia mundial tuvo un crecimiento de
6.1% en el 2021, de esta se espera un crecimiento de 3.6% tanto para el 2022 como
para el 2023, por otro lado, América Latina y el Caribe obtuvieron un crecimiento

econdmico de 6.8% Y se espera otros dos de 2.5% para el 2022 y 2023.

PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA MUNDIAL, ABRIL DE 2022
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Figura N° 2: Proyecciones de crecimiento por regidn, abril de 2022
Fuente: Fondo Monetario Internacional

Como se puede observar la economia mundial ha mejorado, esto debido a que entre
el 2021 y lo que va del afio 2022 se han estado eliminado las restricciones haciendo
que muchas empresas vuelvan a funcionar a su maxima capacidad volviendo poco a
poco a la presencialidad favoreciendo a las empresas comercializadoras de
suministros de oficina, ya que al volver al trabajo presencial han generado una mayor

demanda de articulos de oficina, papeleria, entre otros.

Sin embargo, como se puede observar comparando la figura N° 2 y la figura N° 1, el
FMI ha reducido el pronostico de crecimiento economico mundial del 4.9% al 3.6%.
Esta reduccién se debe a la guerra en Ucrania y a las severas medidas de

confinamiento que ha aplicado el gobierno chino en su pais afectando drasticamente



a las diferentes cadenas de suministros del mundo generando retrasos en el

abastecimiento.

Pert no ha estado exento de todas las problematicas que ha ocurrido en el mundo,
como se observa en la figura N° 3, segun el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI) Perd en el 2020 entrd en una recesion econdémica severa debido a
la cuarentena siendo abril el mes donde se alcanzé el pico mas bajo de la produccion
nacional con una caida de -39.06% con respecto a marzo del 2019. Adicionalmente,
se puede observar que en el periodo entre marzo de 2021 a marzo de 2022 la
produccion nacional ha crecido un 13.19% con respecto al periodo entre marzo de
2020 a marzo de 2021.
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Figura N° 3: Evolucion mensual de la produccion nacional
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

En la tabla N° 1 que se muestra a continuacion, el INEI sefiala que la produccién
nacional ha aumentado un 3.79% en el mes de marzo de 2022 con respecto a marzo
de 2021, con respecto al periodo enero-marzo 2022 y enero-marzo 2021 hubo un
aumento de 3.84%. También, se puede observar que el sector comercio en el mes de
marzo de 2022 creci6 un 8.09% con respecto al mismo mes de 2021, con respecto al
periodo enero-marzo 2022 y enero-marzo 2021 la produccién del sector comercio ha
crecido un 5.92%.



Tabla N° 1
Evolucion del indice mensual de la produccion nacional

Sector Ponderacién 1/ 21 Abr 21-Mar 22/

Abr 20-Mar 21
Economia Total 3 7 3 84 13,18
DI-Otros Impuestos a los Productos 8,29 5,09 5,14 18,70
Total Industrias (Produccion) " 3.68 n 12,12
Agropacuario 597 293 3,66 5,00
Pesca 0,74 25,10 2623 9,35
Mineria e Hidrocarburos 14,36 AH 1,09 781
Manufactura 16,52 4 67 2,00 14,50
Electricidad, Gas y Agua 172 267 340 8,67
Construccion 510 136 049 2358
Comercio 10,18 809 592 18,94
Transporte, Almacenamiento, Correo y Mensajeria 497 1223 1243 9
Alojamiento y Restaurantes 286 4210 493 81,69
Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacion 266 n 4,08 648
Financiero y Sequros 322 635 5,28 0,35
Senvicios Prestados a Empresas 4.4 273 320 16,71
Administracion Piblica, Defensa y ofros 429 37 383 395
Otros Sarvicios 2/ 14,89 4Mm 436 10,45

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

Las empresas se enfrentan a un mundo de constantes cambios y nuevos desafios, por
lo que deben estar en una continua mejora de sus procesos para poder superar los
nuevos retos que tengan que afrontar. En el Per( las empresas pertenecientes al rubro
de la comercializacion de suministros de oficina han sido severamente afectadas por
la cuarentena obligatoria, la cual generd una reduccién considerable de sus ventas,
sin embargo, con la reactivacién de las empresas y con la habilitacion del aforo al
100% de acuerdo al Decreto Supremo 016-2022-PCM se ha estado generando una
mayor demanda de suministros de oficina porque las empresas empiezan a volver al

trabajo presencial.

Por otro lado, cuando se trata de pedir articulos para oficina lo que mas valoran las
organizaciones es la inmediatez y la entrega total del pedido, ya que se tratan de
articulos necesarios para el trabajo diario y que se consumen con alta frecuencia.
Ademas, por lo general las empresas no suelen tener un almacén especifico para los
suministros de oficina, sino mas bien pequefias reservas de estos productos

ocasionando que vayan pidiendo lo que se necesite cuando se necesite.

Expuesto esto, esta investigacion tiene como objeto de estudio a una organizacion
que pertenece al rubro comercial de venta de articulos de oficina, esta organizacion



pertenece a uno de los grupos comerciales de venta de Utiles mas importantes del
pais. Dentro de este grupo de empresas, la que es materia de investigacion se encarga
de la venta y distribucion de suministros de oficina a otras organizaciones, es decir

el modelo de negocio que tiene es el B2B.

Esta empresa tuvo una crisis muy grave en el 2019 debido a la migracion del sistema
ERP, lo cual perjudic6 su manera de funcionar teniendo como consecuencia la
pérdida de muchos clientes. Esta situacion fue agravada por la cuarentena obligatoria
debido al covid-19 en el 2020, sin embargo, la empresa en cuestion supo adaptarse y
prosperar logrando asi recuperar algunos clientes y no quedarse rezagada en el

mercado.

Actualmente esta empresa sigue presentando problemas los cuales han afectado la
competitividad de esta frente a otras compafiias impidiendo que se pueda consolidar
en el mercado. Dentro de los principales problemas destacan los siguientes que se

muestran a continuacion en la figura N°4:
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Figura N° 4: Diagrama de Ishikawa
Fuente: Elaborado por los autores



En el gréafico anterior se muestra los problemas mas relevantes que presenta la
empresa, siendo uno de estos la falta de presenta de un &rea de Marketing que pueda
gestionar la promocion y publicidad de los servicios que ofrece la compafiia, aparte
esta empresa estando enfocada en las ventas corporativas no tiene presencia en redes
sociales como LinkedIn, la cual es una red social donde se pueden realizar negocios

entre corporaciones.

Otro problema lo presenta en el area comercial, donde el capital humano presenta
dificultades en el manejo de herramientas informaticas como el ERP/SAP y Excel
usadas en las labores diarias, esto implica que se realice un excesivo trabajo manual
dentro de esta rea por falta de un conocimiento avanzado que pueda simplificar las

actividades realizadas.

En el transporte se presenta problemas como una mala comunicacién con el area
comercial lo cual se ve reflejado en la falta de notificacidn por parte del transportista
cuando tiene dificultades al momento de realizar la entrega de un pedido, también se
ha reportado malas actitudes por parte del personal de transporte hacia el cliente.
Ademas, como el transporte es un servicio tercerizado por parte de la empresa en
estudio, en muchas ocasiones este personal no lleva la vestimenta adecuada al
momento de realizar sus funciones, lo que ocasiona que la empresa tenga una mala

imagen frente a sus clientes.

En el area de compras se ha identificado problemas como la demora en el proceso de
abastecimiento debido que esta area no hace una adecuada planificacion de las
compras generando que la empresa no tenga el suficiente stock para atender todos
los requerimientos de los clientes, ademas al realizar esta area las compras en base a
lo que falta, debe estar en constate comunicacion con el area comercial para tener
informacién acerca del inventario faltante para los pedidos, sin embargo esta
comunicacion no se realiza de la forma mas fluida lo cual ocasiona imprevistos en el

abastecimiento.

Otro problema relevante que presenta esta empresa es en su plataforma web, la cual
tiene un disefio antiguo que dificulta el manejo del cliente al querer realizar un
pedido, ademas esto implica también un mantenimiento complejo por parte del area

de sistemas debido a que con el paso del tiempo se ha perdido informacion de codmo



ha sido configurada esta web, también esta web antigua no se comunica de forma
eficiente con el ERP/SAP porque se encuentra enlazada a un ERP antiguo,

ocasionando demoras en la comunicacion entre el SAP y la web.

Finalmente, la presente investigacion toma como objeto de estudio a la problematica
del servicio de atencion al cliente debido a que esta empresa presenta problemas con
el servicio que otorga a sus clientes luego de que estos la hayan aceptado como su
proveedor de suministros de oficina mediante una relacion contractual. Este mal
servicio ha venido generando incomodidad e insatisfaccion por parte de los clientes
con la organizacién pudiendo acabar en la ruptura de la relaciéon contractual lo cual
ocasionaria perjuicios hacia los intereses de la compafiia. Esta situacion se ve
reflejada en los resultados de las encuestas que realiza la empresa a sus clientes
consultandoles acerca del servicio dado. Este problema esta comprendido por ciertos

problemas especificos que se indican a continuacion.

El primero de ellos esta relacionado con la entrega de los pedidos fuera de tiempo al
cliente. Este problema es ocasionado por el proceso interno de atencién de solicitudes
que maneja la organizacion en su ERP, el cual establece que solo se pueden atender
las solicitudes de los clientes en tres momentos del dia durante 2 horas
aproximadamente; siendo estos las seis de la mafiana, el mediodia y las cinco de la
tarde, de los cuales el primer y el Gltimo momento practicamente no se usan debido
a que el proceso de Intercompany automatico de las 6 am ocurre mientras los
empleados del &rea comercial no se encuentran en oficina y el de las 5pm ocurre
mientras se tienen que mandar a programar los pedidos al programador de ruta. Es
muy frecuente que los pedidos que solicitan los clientes se entreguen fuera de tiempo
y de manera parcial debido a que mientras los ejecutivos esperan que ocurra el
proceso de Intercompany, la empresa matriz Tai Loy y las otras compafiias asociadas
van consumiendo el inventario, también al entregarse el pedido de manera parcial
implica que mas adelante se tenga que entregar el resto para poder completarlo,
generando complicaciones y retrasos en el trabajo afectando el proceso de facturacion

y cobro.

Otro de los problemas es el de las ventas rechazadas. Estas se refieren a la cantidad
de articulos que son solicitados por el cliente pero que no se llegan a atender, lo cual

se representa en ventas pérdidas para la organizacion y en una molestia del cliente



porgue no se le abastece los articulos que necesita. Esto se ve reflejado cuando se
tienen que rechazar posiciones del pedido que se ha ingresado al SAP bajo la
denominaciéon de “Articulo sin stock”. Hay diversos motivos por el que se deja de
abastecer los articulos al cliente, como que el precio este por debajo de lo permitido,
entre otros. Sin embargo, el motivo principal es debido a falta de stock, esto se debe
a que no hay una correcta planificacion de la demanda. Como ya se mencion6 con
anterioridad, el mundo actual es muy cambiante, por lo que es imperativo tener una
buena planificacion de la demanda para no tener problemas de desabastecimiento

como viene ocurriendo.

Por (ltimo, otro problema que viene afrontando la empresa es el de las
reprogramaciones. Las cuales hacen referencia a pedidos que salieron a ruta para ser
entregados, sin embargo, por diferentes motivos no logran ser despachados, entonces
estos pedidos tienen que ser regresados al almacén y derivados a logistica inversa
para que vuelvan a ser programados y salgan a ruta por segunda vez. Estas
reprogramaciones son reprocesos que implican mayor carga laboral y consumo de
tiempo para las diferentes areas involucradas, tiempo que podria ser usado para
cumplir otras funciones, adicionalmente generan una incomodidad al cliente al tener
que esperar mas dias para poder recibir sus pedidos. Existen diversos motivos y
responsables que ocasionan una reprogramacion, uno de ellos es que el pedido salga
a ruta sin la guia de remision o algun documento extra que haya solicitado el cliente,
siendo esto responsabilidad del area de control documentario; otro motivo es el mal
registro de la direccion y/o ventana horaria del cliente, siendo esto responsabilidad
del area comercial, 0 en todo caso del area de datos maestros o del propio cliente. En
este problema especifico la presente investigacion se centra en reducir las
reprogramaciones que sean responsabilidad del cliente y del area comercial para asi
generar una mayor satisfaccion por parte del cliente con respecto al servicio que

recibe.

Lo que se busca en esta investigacion es mejorar el servicio de atencién dado al
cliente, esto se logra haciendo que los pedidos sean entregados en el tiempo acordado,
también minimizando el rechazo de ventas por falta de stock y reduciendo las
reprogramaciones, esto repercutird en un aumento de las ventas debido a la mejora

del servicio de atencién.



1.1.1. Formulacién del problema

Problema general

¢Coémo mejorar el servicio de atencién al cliente en una empresa

comercializadora de material administrativo mediante la implementacion de

Lean Service?

Problemas especificos

a)

b)

¢Cémo aumentar la entrega de pedidos a tiempo mediante la
implementacion de Kaizen en una empresa comercializadora de material

administrativo?

¢Como reducir las ventas rechazadas mediante la aplicacion de la
metodologia DMAIC en una empresa comercializadora de material

administrativo?

¢Como reducir las reprogramaciones mediante la implementacion de
Visual Management en una empresa comercializadora de material

administrativo?

1.2. Objetivo general y especificos

1.2.1. Objetivo general

1.2.2.

Implementar Lean Service para mejorar el servicio de atencién al cliente en

una empresa comercializadora de material administrativo.

Obijetivos especificos

a)

b)

Implementar Kaizen para aumentar la entrega de pedidos a tiempo en una

empresa comercializadora de material administrativo.

Aplicar la metodologia DMAIC para reducir las ventas rechazadas en una

empresa comercializadora de material administrativo.

Implementar Visual Management para reducir las reprogramaciones en

una empresa comercializadora de material administrativo.

1.3. Delimitacion de la investigacion



Delimitacion espacial
El desarrollo de esta investigacion se realiza en una empresa comercializadora de

suministros de oficina de nombre SUPLACORP S.A.C., la cual tiene su sede en el
departamento de Lima, provincia de Lima, distrito de Surquillo.
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Figura N° 5: Ubicacion de SUPLACORP SAC
Fuente: Google maps

Delimitacion temporal

Esta investigacion estd desarrollada en base a la informacion y datos registrados
desde febrero hasta setiembre del 2022. La fase Pre Test comprende desde febrero

hasta abril, la aplicacion desde mayo hasta junio y finalmente la fase Post Test desde
julio hasta setiembre.
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1.4. Importancia y justificacion
Importancia del estudio

La presente investigacion es importante porque aborda una propuesta de mejora del
servicio al cliente mediante la implementacion de la filosofia de Lean Service con el
fin de lograr un 6ptimo nivel de atencion a los clientes haciendo que estos tengan una
alta consideracion a su proveedor de articulos de oficina y puedan continuar con la

relacion contractual manteniendo asi los beneficios de la organizacion.

Ademas, la finalidad de la investigacion es lograr una mejora del servicio de atencion
al cliente alcanzado un incremento en la entrega de pedidos a tiempo, asi como
también una reduccidn en el rechazo de articulos solicitados por el cliente debido a
falta de stock y la reduccion de las reprogramaciones en la entrega de los pedidos,
con ello se busca generar un incremento de las ventas y por ende mayores beneficios

para la compafiia.

También, esta investigacion es relevante porque en el rubro comercial existe una
importante competencia entre las empresas que se dedican a la venta de articulos de
oficina, las cuales siempre van adoptando mejoras en sus procesos empresariales para

poder captar mas clientes y generar mas ingresos.

Finalmente, por medio de esta investigacion se plantea como solucion la
implementacion de Lean Service, esto servira como un referente en posteriores
investigaciones porque se expone y se explica el desarrollo de las herramientas

escogidas.
Justificacion tedrica

Segun Naupas, Palacios, Valdivia y Romero (2018) una investigacion se justifica

tedricamente:

Cuando se sefiala la importancia que tiene la investigacidn de un problema
en el desarrollo de una teoria cientifica. Ello implica indicar que el estudio
va permitir, realizar una innovacion cientifica para lo cual es necesario
hacer un balance o estado de la cuestién del problema que se investiga;

explicar si va servir para refutar resultados de otras investigaciones en
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debate o ampliar un modelo tedrico. Un trabajo de investigacion se
justifica en la medida de la ampliacién de las fronteras de la ciencia. (pp.
220-221)

Se realiza la presente investigacion desde el punto de vista teorico con la finalidad
de proporcionar una mejora en el servicio de atencion al cliente en una empresa
comercializadora de aritculos de oficina mediante la implementacion de la teoria de
Lean Service, cuya revision esta basada en tesis nacionales, internacionales, libros,
articulos, etc. Este estudio contribuye al conocimiento existente debido a que genera
discusion sobre la aplicacion de esta metodologia y algunas de sus herramientas en
una empresa del sector comercial, también se espera que este estudio sirva como

referencia para investigaciones futuras.

Justificacion practica

Con respecto a la justificacion préctica, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014)
mencionan que una investigacion debe tener implicaciones practicas porque debe
ayudar a solucionar problemas reales, es decir, una investigacion debe tener

implicaciones trascendentales para varios problemas practicos.

La presente investigacion se justifica desde el punto de vista practico debido a que
permite la aplicacién de la teoria de Lean Service y algunas de sus herramientas con

la finalidad de solucionar el problema de atencidn al cliente que presenta la empresa.
Justificacion metodoldgica
Seguin Naupas et al. (2018) se justifica metodoldgicamente una investigacion:

Cuando se indica que el uso de determinadas técnicas e instrumentos de
investigacion pueden servir para otras investigaciones futuras. Puede
tratarse de técnicas o instrumentos novedosos como cuestionarios, test,
pruebas de hipotesis, modelos, diagramas de muestreo, etc., que el
investigador considere que puedan utilizarse en investigaciones similares.
(p. 221)
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Se justifica desde el punto de vista metodoldgico debido a que se desarrolla un
proceso de implementacion de Lean Service, el cual consiste en aplicar algunas

herramientas como Kaizen, los pasos DMAIC y Visual Management.
Justificacion social

Con respecto a la justificacion social, Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014)
indican que cualquier investigacion debe tener relevancia social respondiendo a una
serie de preguntas que buscan determinar qué trascendencia tiene la investigacion y
quiénes se beneficiaran con el estudio. En resumen qué alcance o proyeccion social

tiene la investigacion en beneficio de la sociedad.

La presente investigacion cientifica se justifica desde el punto de visto social debido
a que la implementacion del Lean service puede servir de base para futuras
investigaciones y asi ayudar a mejorar a las empresas para que brinden productos y

servicios de mejor calidad para la poblacién.
Justificacion econémica

Con respecto a la justificacion econdémica, Fernandez (2020) sostiene que “algunas
investigaciones de caracter practico estan orientadas a que algun producto derivado
de la misma pueda ser comercializable o ayude a incrementar las ganancias de una

empresa” (p. 72).

Esta investigacion estad justificada desde el punto de vista economico porque al
implementar Lean Service se busca mejorar el servicio de atencién al cliente de tal
forma que se logre la fidelidad de este, logrando asi un beneficio econémico en la
empresa que se vera representando en un alza de las ventas, ademéas que mejorando

el servicio de atencidn al cliente se busca reducir costos y ventas perdidas.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. Marco historico

A continuacidn, se presentan los hitos mas importantes de la historia y
evolucion de la filosofia Lean, la cual forma parte como una de las variables del
presente estudio.

La filosofia Lean, encargada de mejorar procesos, tiene sus origenes en el sector
manufacturero, tal como indican Arango y Rojas (2018) esta filosofia se origind
como consecuencia del desarrollo de las mejoras progresivas nacidas de sucesos
historicos como la creacion de la estandarizacion de piezas por Eli Whitney, la
metodologia de la administracion cientifica del trabajo por Frederic Taylor, el
sistema de manufactura en linea de Henry Ford, entro otros hechos acontecidos en el

entorno de la organizacion del trabajo.

Estos eventos de la historia que sirven como precedentes para el desarrollo del lean
se realizaron dentro un ambito de produccion, por ello es importante recalcar el inicio
de la evolucion de la manufactura moderna en donde resalta la invencion de la
maquina a vapor de doble accion por parte de James Watt. Con este suceso se dio
comienzo al periodo de la Revolucion Industrial, el cual estuvo comprendido entre
la mitad del siglo XV11y principios del siglo XIX, fue en este evento historico donde
el trabajo mecanizado tuvo su auge reemplazando al trabajo manual haciendo que las
tareas sean sencillas de realizar y logrando que las personas tuvieran una mayor
flexibilidad en la realizacién de sus labores ya que las maquinas se encargarian de
las actividades complejas (Socconini, 2019).

Continuando con la narracion de sucesos historicos que aportaron valor a la filosofia
Lean fue en 1798 que Eli Whitney sent6 las bases de la actual estandarizacion
mediante su maquinaria de piezas intercambiables. También en 1878 lleg6 Frederick
Taylor con su revolucionaria metodologia del trabajo basada en la medicion
cientifica para la determinacion de estandares. Taylor se encargaba de segregar el
trabajo en elementos y realizaba una medicién de las operaciones para obtener el
tiempo que se tardaba en completarse cada ciclo, concluyendo asi que cada ciclo

deberia tener un maximo y minimo de tiempo y que era posible estudiar el trabajo de
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los procesos y las operaciones, lo cual le permitiria definir las actividades y esperar
un producto o servicio en un determinado tiempo (Socconini, 2019).

Luego, en 1923 Henry Ford innovo los modelos de produccion con un sistema de
ensamblaje en linea el cual trajo como consecuencia un aumento de la capacidad
productiva y una minimizacién importante de los costos. Este sistema conllevé a que
los tiempos de produccién sean mas cortos debido a que los operarios ya no
empleaban tanto tiempo en tareas de traslado de herramientas o material acarreando
en que muchas empresas realizaran grandes jornadas de produccion logrando asi
economias de escala que permitirian que los productos costaran menos y por ende

sean mas asequibles para los consumidores (Socconini, 2019).

Si bien los anteriores eventos histdricos eran revolucionarios en la bdsqueda de la
optimizacion de la produccion también sirvieron como base para el surgimiento de
un nuevo modelo que estaba adecuado a los requerimientos de un pais cuyas
caracteristicas singulares impedian que fuera posible que pudiera adoptar las técnicas
existentes. Es asi como en Japon, especificamente en la compafiia Toyota, nacio la
filosofia Lean Production que comprendia caracteristicas de la produccion tanto de

la era artesanal como de la produccion en masa (Arango y Rojas, 2018).

Los primeros pensamientos de esta filosofia surgieron de Sakichi Toyoda, fundador
del grupo Toyota, él cred un dispositivo que incorporaria a sus maguinas telares y
que tendria la capacidad de detectar los errores que se produjesen durante la
confeccion. A este dispositivo lo llamoé “Jidoka”, la funcion de este aparato era de
alertar de manera inmediata a los operarios cuando se dafiaba un hilo, evitando asi
producciones defectuosas y con ello la pérdida de tiempo y dinero. Afios después
Kiichiro Toyoda adopt6 esta forma de producir y desarrollé un entorno ideal de
produccién donde maquinas, instalaciones y personas trabajasen juntos para generar
valor agregado sin ocasionar desperdicios creando asi el método Just In Time (JIT)
(progressa lean, 2015).

Afos mas tarde Eiji Toyoda fue quién consiguié un incremento de los indicadores de
productividad de los trabajadores estableciendo el Toyota Production System (TPS),
un modelo basado en producir lo que el cliente demandaba y en el tiempo solicitado.
En 1970 las empresas japonesas empezaron a imitar este modelo debido a que Toyota
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2.2.

era la Unica empresa que no sufria las consecuencias econdémicas de la crisis del

petréleo del 73 logrando incluso algunos beneficios (Nieto, 2019).

A finales de la década de 1970 Motorola desarrollo la filosofia Six Sigma dada la
necesidad de competir con las empresas japonesas que habian logrado niveles de
calidad muy buenos ya que estas habian puesto mucho énfasis en la calidad y con la
aplicacion de metodos estadisticos de control y mejora obtuvieron una marcada

ventaja competitiva frente a la industria mundial (Socconini, 2019).

En la década de 1990 fue cuando el modelo de produccion japonés llegaria a
occidente, mediante los autores Womack, Jones y Ross se dio a conocer el término
Lean Production en su libro titulado “la méquina que cambio el mundo”. A partir de
la difusion de las técnicas de esta filosofia, la industria mundial empezé a adoptar
este sistema buscando asi las empresas occidentales acortar las brechas existentes

frente a las empresas orientales (Arango y Rojas, 2018).

Por altimo, Socconini (2019) hace mencion que desde el 2010 hasta la actualidad ha
surgido el programa Lean Company cuyo objetivo es que las empresas sean mas
competitivas reduciendo costos sin perder calidad. Relata también que el Lean Six
Sigma Institute concluyé que el Lean no deberia ser un concepto que se use
Unicamente para el sector de manufactura ya que el Lean Company es una filosofia
compuesta por conocimientos muy valorados de la historia de la mejora continua,
ademas esta filosofia es un sistema que tiene una alta efectividad y simpleza para
disefiar y gestionar todo tipo de organizacion sin importar el tamafio, teniendo en

cuenta las funciones claves.
Antecedentes del estudio de investigacion

A continuacién, se presentan algunas tesis que estan relacionadas con las variables

del presente estudio y que sirven como referencia.
Tesis nacionales

Alvarado, H. y Mendez, J. (2021) en su tesis para optar el titulo profesional de
ingeniero empresarial “Aplicacion de herramientas de Lean Service en el proceso de
atencion al cliente de tarjetas de créditos para incrementar la productividad, Lima

2019 presentada a la Universidad San Ignacio de Loyola, consideraron lo siguiente:
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Con esa investigacion pretendieron incrementar la productividad de los asesores de
servicios aplicando herramientas de Lean Service en el proceso de atencion al cliente
de tarjetas de crédito. Como poblacién de estudio tomaron en cuenta a los 88 asesores
de servicios de tarjetas de crédito de los cuales determinaron que la muestra serian

unos 30 asesores.

Desarrollaron un disefio de investigacion experimental, con una metodologia
descriptiva y con un enfoque cuantitativo, aplicando la entrevista y el analisis

documental como técnicas de recoleccion de datos.

Dentro de las conclusiones de este estudio se tiene que al aplicar las herramientas de
Lean Service se logro un incremento del 20% en la productividad, obteniendo asi una
mejora en el proceso de atencion al cliente de tarjetas de crédito. También indican
que lograron mejoria en indicadores como el porcentaje de transferencias de
Ilamadas, llamadas reiteradas y nivel de cumplimiento del objetivo de calidad,
ademas senalan que una parte de los asesores alcanzaron ser acreedores de un “bono
de productividad” adicional a la remuneracion, medida que influye positivamente en
el desempefio laboral de estos. Por ultimo, resaltan que al implementar las
herramientas del Lean Service se logré obtener un tiempo medio de operacién de 295
segundos resultando esto en un impacto econdémico positivo para la empresa que fue

materia de estudio al evitarse una penalidad.

Este antecedente contiene informacion acerca de la aplicacion del Lean Service en la

atencion al cliente, la cual servird para adaptar a la presente investigacion.

Ramirez, J. y Rengifo, E. (2021), en su tesis para optar el titulo profesional de
ingeniero industrial “Lean Service para mejorar la calidad del servicio de pintado de
agencias bancarias en una empresa de servicios generales a nivel nacional”

presentada a la Universidad Ricardo Palma, consideraron lo siguiente:

Trazaron como objetivo aplicar herramientas Lean Service que permitan mejorar la
calidad del servicio de pintando de agencias bancarias en una empresa de servicio
generales. Trabajaron con una poblacion de estudio conformada por 359 agencias

BCP de las cuales consideraron 100 agencias como muestra.
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Desarrollaron un disefio de investigacion cuasiexperimental, de nivel explicativo, de
tipo aplicada y con un enfoque cuantitativo, aplicando encuestas como instrumento

de recoleccién de datos.

Los autores concluyeron que implementar herramientas Lean Service aumento la
eficacia de los trabajadores del servicio de pintado de agencias bancarias en un 16%,
también comprobaron que al aplicar el trabajado estandarizado en el proceso de
pintado lograron reducir los reclamos de los usuarios en un 40% generando un
incremento de confianzay seguridad en el cliente hacia el servicio brindado. Ademas,
evidenciaron que con la aplicacion del ciclo Deming se pudo establecer etapas que
permitieron el cumplimiento del cronograma anual de pintura por parte de operarios,
supervisores y encargados del proyecto. Por dltimo, indican que lograron el envio
oportuno de materiales y herramientas a las agencias programadas con la

implementacion de las 5S en el almacén de la empresa.

Este antecede contiene informacion acerca de la aplicacion del ciclo Deming la cual

servira para adaptar a la presente investigacion.

Julca, J. y Nicacio M. (2021) en su tesis para optar el titulo profesional de ingeniero
industrial “Implementacion de Lean Service para mejorar la atencién al cliente en
una empresa de servicios técnicos” presentada a la Universidad Ricardo Palma,

consideraron lo siguiente:

Plantearon como objetivo mejorar la atencién al cliente en una empresa de servicio
técnico a través de la implementacion de Lean Service. Trabajaron con 3 poblaciones
de estudio, cada una de ellas correspondiente a su respectivo indicador, la primera de
ellas es la eficiencia semanal del tiempo de entrega de servicios programados de
equipos, la segunda es la eficiencia semanal del tiempo de entrega de documentos y
la ultima el nivel de servicio; de cada poblacion tomaron una muestre pre y muestra
post, ambas conformadas por 12 datos y que comprendian los meses de febrero a

mayo para la muestra pre y los meses de julio a septiembre para la muestra pro.

Desarrollaron un disefio de investigacion cuasiexperimental de tipo aplicada, de nivel
explicativo y con un enfoque cuantitativo, aplicando como técnica de recoleccion de

datos el analisis documental.
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Las principales conclusiones de este estudio son las siguientes:

En primer lugar, la implementacion de la metodologia Lean Service ayud6 a mejorar
la atencion del cliente, esto se ve reflejado en el incremento de 57.56% del nivel de
servicio, también se incremento la eficiencia del tiempo de entrega de los equipos
programados en un 33.17% debido a la metodologia Kaizen y con la aplicacion de la
5s lograron que se mejore el cumplimiento de entrega de documentos en un 37.25%.
Todas estas mejoras hacen que se optimicen los tiempos de equipos programados
influyendo en el cumplimiento en la entrega del cliente en la fecha pactada, ademas
de lograr un mejor entorno laboral en donde los trabajadores puedan desenvolverse

con un mejor desempefio.

Este antecede contiene informacion acerca de la aplicacidn de la metodologia Kaizen

la cual servira para adaptar a la presente investigacion.

Rojas, P. y Zamora, M. (2021) en su tesis para optar el titulo profesional de ingeniero
industrial “Lean Office para la mejora de la estrategia de sampling del equipo de
visita médica en una empresa de consumo masivo de alimentos infantiles” presentada

a la Universidad Ricardo Palma, consideraron lo siguiente:

Plantearon como objetivo aplicar Lean Office para mejorar la estrategia de sampling
del equipo de visita médica en una empresa de consumo masivo de alimentos
infantiles. Trabajaron con 3 poblaciones de estudio, una por cada dimensién
planteada; la primera poblacion estad conformada por la informacién de cumplimiento
de entrega, la segunda esta conformada por la informacién de visitas planificadas y
la tercera por el total de porcentaje de error en el registro de material de sampling.
Cada una de las informaciones correspondientes a su dimensién respectiva fueron
datos cargados a la plataforma CRM por parte de los 24 delegados médicos a nivel
nacional. Como muestra en cada una de las dimensiones tomaron informacion

cargada por 8 delegados médicos.

Desarrollaron una investigacion experimental del tipo cuasi experimental y de nivel

explicativo, aplicando como técnica de recoleccidn de datos el analisis documental.

Los autores arribaron las siguientes conclusiones:
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Al aplicar la herramienta Visual Management lograron mejorar el indicador de
cumplimiento de entrega de material de 94.3% a 98.3%, también indican que esta
herramienta busca generar la visibilidad del desempefio con una determinada
frecuencia permitiendo detectar de manera visual y rapida los puntos que no llegan a
cumplir con los objetivos esperados, de esta forma se espera una reaccion correctiva

de las partes involucradas hacia los problemas surgidos.

Indican ademéas que al aplicar la herramienta Kaizen lograron mejorar el
cumplimiento de las visitas realizadas programadas en un 4.1%, lo cual significo una
reduccion del 48% de las visitas no realizadas. Ademas, sefialan que Kaizen busca
reducir a niveles minimos el nivel de desperdicio de un proceso y también la
reduccién de la variabilidad que tiene el resultado de un indicador cuando este se
compara con un objetivo esperado. Finalmente, también indican que al aplicar la
herramienta Standardized Work redujeron el nivel de error a un 8.5%, resaltan
ademas que la aplicacién de esta herramienta no debe limitarse al &mbito industrial
ya que se consiguen importantes beneficios cuando se aplica en entornos de oficinas,
por ultimo, sefialan que esta no es una herramienta de formacion si no una referencia

para alguien que ya ha sido instruido en esta.

Este antecede contiene informacion acerca de la aplicacion de la herramienta Visual

Management la cual servira para adaptar a la presente investigacion.
Tesis internacionales

Pullutasig, M. (2019) en su tesis para optar el titulo de ingeniera de empresas “El
Lean Service y su impacto en la mejora continua en talleres electromecanicos del
canton Pillaro de la provincia de Tungurahua” presentada en la Universidad Técnica

de Ambato, considero lo siguiente:

Se determin6 como objetivo investigar la técnica Lean Service y su impacto en la
mejora continua en los talleres electromecanicos del canton Pillaro de la provincia
de Tungurahua. Consideraron conveniente trabajar con una poblacion y muestra de

90 usuarios frecuentes.
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Adicionalmente, trabajaron su investigacion con un enfoque mixto y un nivel de
investigacion exploratoria y descriptiva, aplicando la encuesta y la entrevista como

técnicas de recoleccién de datos.

La autora de la investigacion determiné cuales fueron los principales problemas que
presentaba el taller electromecénico, entre los cuales resalta la falta de un modelo de
gestion con normativa estandarizada, el establecimiento del precio en discordancia
con el servicio prestado, los retrasos en las reparaciones, entre otros. Asimismo,
concluy6 que Lean Service tiene un impacto en la mejora continua de los talleres

electromecénicos del cantdn Pillaro de la provincia de Tungurahua.

Este antecedente aporta informacion relevante sobre Lean Service, la mejora
continua y las principales herramientas de esta ultima lo cual servira para adaptar a

la presente investigacion.

Vega, J. (2016) en su tesis para obtener el grado de magister en sistemas de gestion
integral “Analisis de los efectos de la implementacion de la metodologia Lean
Service para el mejoramiento de los servicios que presta la unidad de bienes de la
direccion administrativa del servicio integrado de seguridad ECU911” presentada en

la Universidad Central del Ecuador, consider6 lo siguiente:

Plante6 como objetivo analizar los efectos de la implementacién de la metodologia
Lean Service para el mejoramiento de los servicios de la Unidad de Bienes de la
Direccion Administrativa del Servicio Integrado de Seguridad ECU911, en
contribucion a una gestion eficiente y oportuna, para lo cual determinaron una
poblacion de 627 personas y una muestra de 134 personas. También, con respecto a
las técnicas de recoleccion utilizaron la revision documental, encuesta, entrevistas y

observacion.

Asimismo, el autor trabajo su investigacion bajo un enfoque mixto y un nivel de

investigacion descriptiva.

El autor concluye que con la implementacion de Lean Service se logra aumentar la
efectividad promedio de los procesos a un 76.38% en comparacion con el porcentaje
actual que es del 21.63%. Esta mejora representa una mayor rapidez en la atencion

al cliente y una reduccion del tiempo de ejecucion de los procesos generando un
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ahorro del 49.29% del tiempo empleado en la ejecucion de estos y un incremento de
la productividad de hasta 151.25%.

Este antecedente aporta a la presente investigacion evidencia de que Lean Service
logra mejorar el servicio de atencion al cliente, asi como también informacién

relevante sobre la aplicacion de Lean Service.

2.3. Bases tedricas vinculadas a las variables de estudio

2.3.1. Lean Service

La filosofia Lean esta enfocada en la mejora continua, esta filosofia busca
reducir la mayor cantidad de desperdicios para lograr un gran nivel de
productividad y éxito empresarial. EI Lean tiene sus origenes en el modelo
Lean Manufacturing, el cual es usado para mejorar los procesos que impliquen
manufactura, sin embargo, la aplicacion de Lean no se restringe Unicamente a
empresas manufactureras, sino que también puede ser aplicado en empresas
que presten servicios creandose asi el modelo Lean Service. Socconini (2019)
define a esta herramienta como una filosofia que busca la eliminacion de los
desperdicios y la reduccion en la variacion de los servicios brindados para
conseguir una experiencia satisfactoria del cliente y los trabajdores de la
organizacion, también menciona que esta metodologia se utiliza para conocer
los limites de la productividad en los principales procesos de los servicios
(sobrecarga, variacion y desperdicios) con el objetivo de obtener una mejora
en el desempefio de estos y también una mejor experencia en la atencion que
recibe el cliente; ademas refiere que el Lean Service es un sistema de trabajo
donde colaboran las areas de soporte junto con los prestadores de los servicios,
el trabajo que realizan se mide con indicadores comunes que les permitird

tomar decisiones, resolver problemas y mejorar periédicamente sus procesos.

Esta filosofia entonces, es ideal para las empresas prestadoras de servicios que
buscan una mejora en su manera de trabajar y también en sus procesos ya que
este tipo de empresas posee procesos que son sensibles debido a la relacion
directa que tienen con el cliente por lo que siempre deben de estar pendientes

de lograr la satisfaccion de este.
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Objetivo

El principal objetivo que tienen las organizaciones para usar esta metodologia
es reducir todo aquello que les genere inconvenientes cuando llevan a cabo las
funciones del negocio. Como menciona Socconini (2019): “Lean Service tiene
como objetivo desarrollar empresas altamente efectivas deleitando a los
clientes con servicios de alta calidad y con un costo muy bajo mediante la
eliminacion de los desperdicios, sobrecarga y variabilidad” (p. 297). Es decir,
la busqueda de la mejora en los procesos, las actividades, el entorno de trabajo,
son aspectos en donde el Lean Service servird como una herramienta de alta

utilidad para las organizaciones.
Desperdicios

Con respecto a los desperdicios, estos se pueden presentar tanto en empresas
de manufactura como en las que prestan servicios, son elementos innecesarios
que solo perjudican a las organizaciones y afectan a la cadena de valor. A
continuacion, se presentan los ocho tipos de mudas o desperdicios que son

comunes en todo tipo de procesos:

e Sobreproduccion: este desperdicio se presenta cuando se aglomeran una
gran cantidad de productos que estan esperando ser vendidos. La
sobreproduccién no aporta ningin valor agregado al proceso porque
consume recursos como el espacio en almacén, ademas de que detiene el
flujo productivo ocasionando un incremento en los tiempos de espera y los

costos (Gavilan y Gallego, 2016).

e Las esperas o colas: este desperdicio es muy frecuenta en las empresas
debido a la misma idiosincrasia que estas tienen en su forma de llevar a
cabo sus actividades, por ejemplo, se generan tiempos de esperas cuando
se requiere la autorizacion para el inicio de un proceso o cuando se esta
pendiente de la llegada del proveedor con la materia prima. Estos tiempos
desperdiciados en esperas nos generan ningun valor agregado al proceso
(Gavilan y Gallego, 2016).
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El transporte innecesario: son aquellos desplazamientos que se deben
evitar porque no generan valor agregado a los procesos, dado que les
adiciona tiempo muerto, y que ademas pueden ocasionar errores durante el

transporte (Gavilan y Gallego, 2016).

Sobre procesar 0 procesar incorrectamente: este desperdicio esta
conformado por los procedimientos realizados de manera innecesaria que

no generan ningun tipo de valor (Gavilan y Gallego, 2016).

Exceso de inventario: este desperdicio se presenta cuando se adquiere un
exceso de materia prima o se produce mas de lo necesario repercutiendo
en el estancamiento del excedente en los almacenes de la planta

ocasionando sobrecostos (Gavilan y Gallego, 2016).

Movimientos innecesarios: este desperdicio esta relacionado con el mal
disefio del espacio de trabajo donde se desenvuelven los empleados. Se
generan movimientos innecesarios cuando el trabajador realiza pasos
adicionales al momento de ejecutar sus tareas, el mas comun es el recorrido
de distancias excesivas debido a una mala distribucién de planta (Gavilan
y Gallego, 2016).

Defectos: este desperdicio se manifiesta al momento de identificar
caracteristicas que hacen que un producto sea no conforme para el cliente,
lo cual termina generando el rechazo por parte de este Gltimo. Los defectos
terminan generando costos ocultos porque implican devoluciones o

pérdidas de ventas (Gavilan y Gallego, 2016).

Creatividad de los empleados no utilizada: es el desperdicio del potencial
humano de los trabajadores cuando no se les motiva de manera adecuada
y tampoco se toma en cuenta las ideas que estos puedan tener (Gavilan y
Gallego, 2016).

Utilidad

La utilidad del Lean Service radica en la posibilidad de disefiar y realizar

servicios de alta calidad, para ello es necesario contar el apoyo de los
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trabajadores que estén motivados y comprometidos con los objetivos que
desee alcanzar la organizacion. Cuando se aplica Lean Service en una
organizacion se espera que aumenten las ventas, que los costos se reduzcan,
que se obtenga mayor cuota de mercado, que mejore la reputacion, que se

generen mas ingresos y que mejore el entorno de trabajo (Socconini, 2019).
Beneficios

A continuacion, Socconini (2019) menciona los tipicos beneficios que se

pueden lograr cuando se implementa el Lean Service:

e “Satisfaccion del cliente” (p.302).

e “Reduccidn significativa del tiempo de atencion” (p.302).

e “Incremento de la capacidad para prestar servicios” (p.303).

e “Mejora en la satisfaccion de las personas que trabajan en servicios”

(p.303).
e “Reduccion del costo de cada servicio” (p.303).
e “Aumento de la participacion de mercado” (p.303).
e “Incremento en el indice de recomendabilidad” (p.303).
Implementacion

Para la implementacion de esta metodologia, se toma como referencia a los
pasos Yy actividades elaborado por Cifuentes en su trabajo de grado para
magister en el afio 2015. Los pasos de para la implementacién se pueden ver

en la figura N° 6.
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Implementacion Metodologia Lean Service

—

Definir a las
Capacitacion y personas como
Ajustes aspecto clave en
Corporativos las empresas de
servicios

Definir el programa Capacitacion y

de incentivos por el desarrollo sobre

liderazgo de los los equipos de
empleados mejora

Figura N° 6: Metodologia para la Implementacion de Lean Service

Fuente: Propuesta de una metodologia de Lean Service a través de las herramientas de Lean
Manufacturing para mejorar el proceso de servicio al cliente en una empresa de traslado de
dinero

Las etapas para la implementacién del Lean Service son las siguientes:
e “Inicio del proyecto” (Cifuentes, 2015, p.53).

e “Recoleccion de informacion y diagnostico” (Cifuentes, 2015, p.54).
e “Capacitacion y ajustes corporativos” (Cifuentes, 2015, p.55).

e “Realizar cambios Lean — implementacion de herramientas” (Cifuentes,

2015, p.56).
e “Mejoramiento continuo y medicion” (Cifuentes, 2015, p.57).
e “Seguimiento” (Cifuentes, 2015, p.57).

Dentro de cada etapa se tienen una secuencia de pasos que seguir, para el inicio
del proyecto los pasos son los siguientes:

“Paso 1: Establecer el compromiso por la direccion” (Cifuentes, 2015, p.53).

“Paso 2: Estructurar el equipo de trabajo, sus roles y responsabilidades”

(Cifuentes, 2015, p.53).
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“Paso 3: Definir el alcance” (Cifuentes, 2015, p.54).
“Paso 4: Definir plan de comunicaciones” (Cifuentes, 2015, p.54).

Para implementar el Lean Service se debe tener la aprobacion y el apoyo de la
alta direccion de la organizacion ya que son actores fundamentales para llevar
a cabo con éxito el desarrollo del proyecto, sin embargo, no son los Unicos que
deben participar; lo ideal es que toda la organizacion esté implicada con esta
filosofia para lograr los resultados esperados. A continuacién, se muestran los

participantes de un proceso de implementacién de Lean Service:

Equipo de la cadena de valor: conjunto de personas conformado por todos los
responsables de los procesos que hacen posible que se le pueda otorgar al
cliente un servicio de alta calidad como ventas, planificacion, logistica,
finanzas, etc. Se encargan de efectuar analisis de los requerimientos de los
clientes y ejecutar programaciones de los servicios acorde a la demanda real,
también garantizan el capital humano y los materiales necesarios para obtener
un alto nivel de servicio. Por Gltimo, el equipo esta constantemente evaluando

el costo del servicio y de los recursos asignados (Socconini, 2019).

Equipo de servicio: grupo de personas que se encargan de dar el servicio al
cliente de manera directa buscando sobrepasar las expectativas de este
mediante el buen desempefio de las labores que ejecuten. Antes del inicio de
la jornada el equipo debe coordinarse para tener claro el tipo de servicio que
daran, durante la jornada deben tener la capacidad de resolver los problemas
que se encuentren y al cierre de la jornada deben llevar a cabo una reunion con
el objetivo de evaluar si se lograron o0 no las metas establecidas del dia
(Socconini, 2019).

Equipo implementador Lean Company: es el grupo de personas expertas en el
tema que se encarga de llevar a cabo la implementacion de la filosofia Lean
Service, a través de sus herramientas, en los distintos procesos que conforman
la cadena de valor. La responsabilidad de este grupo se basa en otorgar la
capacitacion y soporte en el desarrollo de proyectos para obtener mejoras al
momento de realizar el servicio y garantizar el adecuado uso de las

herramientas y métodos fijados. Este equipo interactda continuamente con el
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ingeniero de procesos de servicio para apoyarlo en actividades como realizar
cambios importantes debido a una necesidad, direccionar eventos de mejora,
implementar herramientas y capacitar en los métodos Lean a los trabajadores

de la cadena de valor (Socconini, 2019).

Equipo directivo o gerencial: es el equipo conformado por el director general
de la empresa, los representantes de las cadenas de valor y los equipos de
apoyo. La funcion que realiza este equipo es asegurar que las cadenas de valor
tengan los recursos necesarios para que puedan realizar sus proyectos, también
debe brindar soporte en la solucion de conflictos y problemas sin resolver que
puedan tener las cadenas de valor. Ademas, el equipo asegura que la estrategia,
estructura y desarrollo de talento esté presente en todos los trabajadores de la
empresa. Por Gltimo, realizan una evaluacion del desempefio, la calidad, la
seguridad, la satisfaccion, entre otros aspectos del proceso de servicio de
manera periddica (Socconini, 2019).

También la organizacion debe estipular el alcance para la implementacion del
proyecto Lean, esta puede determinar si se implementard para un proceso
especifico o para la cadena de valor de un producto, o en algin lugar
determinado. Ademas, también se requiere que la organizacion establezca el
canal de comunicacion por donde se informard acerca de los avances del

proyecto Lean Service (Cifuentes, 2015).

Para la etapa de recoleccion de informacion y diagndstico, los pasos son los

siguientes:

“Paso 6: Definir el valor importante para el cliente” (Cifuentes, 2015, p.54).
“Paso 7: Definir la cadena de valor” (Cifuentes, 2015, p.54).

“Paso 8: Identificar los residuos que no generan valor” (Cifuentes, 2015, p.54).

En esta fase se identifica en qué nivel de desarrollo se encuentra el proceso del
servicio, para ello se hace una valoracion inicial en donde se le conoce con
mas detalle para asi encontrar oportunidades de mejora, para la valoracion se
debe analizar el recorrido de las personas y las entradas del servicio durante

todo el proceso, desde que el servicio es contratado hasta que es culminado, y
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entonces el cliente puede analizar su experiencia, algunas de las herramientas

usadas para poder realizar la valoracion inicial son las siguientes:

“Grafico espagueti para conocer los recorridos de clientes y prestadores de

servicios” (Socconini, 2019, p. 307).

“Mapa de valor actual para identificar los tiempos de valor y no valor”

(Socconini, 2019, p. 307).

“Grafico de balance para detectar el cuello de botella, takt time y capacidad de

produccion” (Socconini, 2019, p. 307).

“Hoja de desperdicios para anotar todos los posibles limitantes de la

productividad del proceso de servicio” (Socconini, 2019, p. 308).
La siguiente etapa, capacitacion y ajustes corporativos, continta con los pasos:
“Paso 9: Definir a las personas” (Cifuentes, 2015, p.55).

“Paso 10: Definir un programa de incentivos por el liderazgo que llegue a

presentar las personas que aportan al proyecto Lean” (Cifuentes, 2015, p.55).

“Paso 11: Capacitacion y desarrollo sobre los equipos de mejora” (Cifuentes,

2015, p.55).

En esta fase se sensibiliza a la organizacion en conjunto acerca de la
implementacion del proyecto Lean Service, se busca la motivacion e
implicacion de los trabajadores en este. También se establece un programa de
incentivos para recompensar las ideas que puedan aportar los colaboradores
durante el proceso, ademas es requerido capacitar al personal en conceptos
como cadena de valor, eventos Kaizen, Lean Manufacturing, identificacion y
eliminacion de residuos, actividades que no generan valor, entre otros, todo

esto ayudara al éxito del desarrollo del proyecto (Cifuentes, 2015).

La etapa de realizar cambios Lean - implementacion de herramientas presenta

el siguiente paso:

“Paso 12: Implementacion de herramientas” (Cifuentes, 2015, p. 56).
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En esta etapa es crucial el trabajo en equipo por ello es importante que todas
las areas de la organizacion trabajen bajo el enfoque de conseguir la
satisfaccion del cliente, para lograr esto la implementacion de herramientas en
una fase piloto se vuelve relevante porque ayuda a ver como se desempefian
las herramientas implantadas en la busqueda de la solucién del problema y
también muestra la aceptacion que tendra el personal de la compafiia hacia la
herramienta. Por ejemplo, la herramienta de las 5s se utiliza para establecer
orden y limpieza en las areas de trabajo y tener una mejor organizacion de los
objetos volviéndose fécil y répida la localizacion de estos (Socconini, 2019).
Otra herramienta es la administracion del tiempo, la cual es utilizada para que
el personal de la empresa pueda aprovechar de una mejor forma el tiempo
disponible y con ello lograr ofrecer un mejor servicio a un menor costo, esta
herramienta gestiona agendas, tareas, proyectos, correos electrénicos,
reuniones efectivas y situaciones que pueden producir una disminucion de la
productividad del personal debido al mal empleo del tiempo (Socconini,
2019).

Los tableros de la cadena de valor también son otro ejemplo de herramienta
Lean que se utiliza para establecer la estrategia, estructura y el programa de
desarrollo de talento; se usa también para hacer que se conozca el resultado de
la valoracion de la cadena de valor con el mapa de valor actual, el analisis
efectuado de los limites de la productividad y un plan de accién indicado por
el mapa de valor futuro y el listado de los eventos de mejora que se realizaran
en la cadena de valor (Socconini, 2019). Otro ejemplo de herramienta son los
tableros de planta que se usan para realizar un rastreo al desarrollo constante
de los servicios, es factible también el uso de estos tableros para definir el
objetivo por dia y hora; con esta herramienta se analiza los avances, retrasos,
retrabajos 0 quejas que pueda tener el cliente con el fin de tener una
informacidn certera para la toma de decisiones (Socconini, 2019). Por ultimo,
el Lean Office es un ejemplo de herramienta que se implementa para reducir
el papeleo y la burocracia presente en los procesos de oficinas buscando asi
mejorar el desempefio laboral en estos entornos (Socconini, 2019).

La etapa de mejoramiento continuo y medicion estd compuesta por los pasos:
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“Paso 13: Implementar herramientas de mejoramiento y control” (Cifuentes,

2015, p.57).
“Paso 14: Establecer indicadores” (Cifuentes, 2015, p.57).

En esta etapa se debe realizar mediciones mediante indicadores a la
organizacion, tanto en la fase inicial del proyecto como después de
implementados los cambios, para poder comprar y ver el desempefio de la

herramienta implantada. Y por dltimo la etapa de seguimiento presenta el paso:
“Paso 15: Seguimiento” (Cifuentes, 2015, p.57).

En esta Ultima etapa se requiere hacer un control de seguimiento a los cambios
logrados por la metodologia implementada, para poder ver si se alcanzaron los

objetivos propuestos o si se puede identificar otras oportunidades de mejora.

El proceso de implementacidn propuesto por Cifuentes y complementado con
aportes de Socconini va acorde a la modelo de implementacion del Lean
Service de este ultimo, basandose en el ciclo de Deming PHVA, como se

muestra en la figura N° 7.
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Figura N° 7: Ciclo PHVA
Fuente: Lean Company mas alla de la manufactura
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Herramientas Lean

A continuacion, se presentan herramientas usadas para aplicar el modelo Lean:

Value Stream Map (VSM). EI VSM es una herramienta usada para ver la
cadena de valor de la organizacion, por lo general se elabora un VSM

inicial para poder ver el estado actual de la cadena de valor.

Este instrumento del modelo Lean es una herramienta visual que permite
identificar las actividades en la planeacion y la realizacion de una
operacion, con el objetivo de encontrar oportunidades de mejoramiento las
cuales tengan un impacto sobre toda la cadena y no en procesos
aislados. El “Value Stream Map “, es un mapa que muestra todas las
acciones (de valor afiadido y sin valor afiadido) necesarias en términos de
flujo del material fisico y flujo de informacion para entregar un producto
al cliente. (Gavilan y Gallego, 2016, p.141)

Luego implementar los cambios en la empresa, se elabora otro VSM para

poder apreciar la mejoria en la cadena de valor.

Administracion visual. Esta herramienta es un conjunto de técnicas que
permite identificar los desperdicios que se presenten en los procesos, para
su posterior eliminacion, también permite que se puedan conocer los
estandares de operacion de la empresa, y ademas optimiza los espacios de
trabajo (Gavilan y Gallego, 2016).

Las 5 S. Esta herramienta se utiliza para poder mejorar la organizacion de
los trabajadores en su entorno, mejorando las condiciones de trabajo al
aplicar cada una de las ‘S’, las cuales son: Seiri (clasificar), Seiton

(ordenar), Seiso (limpiar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke (mantener).

Kaizen. Esta herramienta consiste en la mejora continua de los procesos.
El objetivo de esta herramienta es incrementar la productividad
controlando los procesos mediante la reduccién de tiempos,
estandarizacion de criterios de calidad y de métodos de trabajo por

operacion. Adicional, la mejora continua también se enfoca en la
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identificacion y eliminacion de desperdicio (mudas), en cualquiera de sus
formas. (Gavilan y Gallego, 2016, p.142)

e Poka Yoke. Es una herramienta que busca prevenir los errores que puedan
surgir. “El objetivo de este instrumento Lean es disefiar un proceso donde

los errores sean imposible de crearse” (Gavilan y Gallego, 2016, p.142).

e Kanban. “Es una herramienta basada en un conjunto de formas con el fin
de comunicarse e intercambiar informacion” (Gavilan y Gallego, 2016,

p.142).
2.3.2. Kaizen

También conocida como mejora continua, esta herramienta, de origen japonés,
implica la realizacion de cambios para mejorar, cuando esta se implementa por
lo general se hace en todas las actividades del negocio. “La mejora continua
se fundamenta en el perfeccionamiento constante del disefio original, a cargo
de todos los empleados de la empresa (...) Afecta al producto y a los procesos
que permiten su obtencion, incluyendo los procesos de gestion” (Bonilla, Diaz,
Kleeberg y Noriega, 2020, p.37). Esta técnica se basa en mejorar los procesos
para poder alcanzar los resultados deseados, por ello es necesario el detallado
conocimiento de los procesos clave a mejorar. Esta técnica también implica un
fuerte compromiso por parte de toda la organizacion, no solo para alcanzar los

objetivos trazados, si no para también saber mantener los resultados logrados.
Importancia

Esta técnica es usada por las organizaciones que buscan ser altamente
competitivas debido a los logros que se pueden obtener cuando es

implementada, segin Bonilla et al. (2020):

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuir a superar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion. A través del mejoramiento continuo la organizacion logra ser

mas productiva y competitiva en su sector de mercado. (p.38)
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El Kaizen genera un ciclo continuo en donde cada mejora implantada servira
como base para las proximas mejoras que se realicen, de esta manera se busca

lograr un crecimiento sostenido.
Caracteristicas
Las caracteristicas que presenta esta herramienta son las siguientes:

e “Motiva la participacion de los trabajadores en la solucién de los
problemas” (Bonilla et al., 2020, p.38).

e “Fortalece el trabajo en equipo y eleva el nivel de inteligencia emocional

de la organizacion” (Bonilla et al., 2020, p.38).

e “Promueve el pensamiento orientado al proceso, ya que al mejorar los

procesos se mejoran los resultados” (Bonilla et al., 2020, p.38).

e “No requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o tecnologias
avanzadas; solo se necesitan técnicas sencillas, como las siete herramientas
del control de calidad” (Bonilla et al., 2020, p.38).

e “Laresolucion de problemas enfoca las causas-raiz” (Bonilla et al., 2020,

p.39).

e “Busca elevar la calidad y productividad de los procesos, y su principal

motivacion es la satisfaccion de los clientes” (Bonilla et al., 2020, p.39).
Implementacion

A continuacién, en la figura N° 8, se presenta la metodologia de 7 pasos

propuestos por Bonilla et al. para la implementacion de la herramienta Kaizen:
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1. BELECCIONAR EL PROBLEMA
{opartunidad de mejora)

S

2. COMFRENDER EL FROBLEMA ¥
ESTABLECER LA META

-

3 ELABORAR EL CROMOGRAMA PARA
EL DESARROLLO DE LA MEJORA

-

4. ANALIZAR LAS CAUSAS RAICES

.

5 PROPOMER, SELECCIOMAR ¥
PROGRAMAR LAS SOLUCIONES

S

6. IMPLANTAR SOLUCIOMES Y VERIFICAR
RESULTADOS

M-

T. ESTANDARIZAR ¥ GARANTIZAR
SOLUCIONES

Figura N° 8: Ciclo de mejoramiento de los siete pasos
Fuente: Mejora continua de los procesos: Herramientas y técnicas

“Paso 1: Seleccionar el problema” (Bonilla et al., 2020, p.154).

Para comenzar con la aplicacion de esta herramienta Bonilla et al. (2020)
indica que primero se debe tener claro cudl es el problema o qué es lo que se
quiere mejorar, para ello se debe identificar todo resultado que esta
presentando variacion respecto a su estandar preestablecido, menciona ademas
que esta herramienta hace énfasis en la deteccion de problemas, sugiere pistas

para poder identificarlos y termina siendo parte del proceso para resolverlos.
Las actividades que componen este paso, son los siguientes:
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“Reflexion sobre la mision, la vision, los objetivos y las estrategias de la

organizacion” (Bonilla et al., 2020, p.154).

“Descripcion y caracterizacion del proceso que se debe mejorar” (Bonilla

et al., 2020, p.154).
“Identificacion de oportunidades de mejora” (Bonilla et al., 2020, p.156).

“Seleccion del problema principal” (Bonilla et al., 2020, p.156).

Continuando con la metodologia, el siguiente paso es:

“Paso 2: Comprender el problema y decidir la meta” (Bonilla et al., 2020,
p.157).

Las actividades comprendidas en este paso son la siguientes:

“Comprender el impacto del problema” (Bonilla et al., 2020, p.158).

“Determinar las variables que se trataran y colectar registros” (Bonilla et

al., 2020, p.158).

“Subdividir el problema en estratos para su mejor compresion” (Bonilla et

al., 2020, p.159).

“Identificar los factores de los procesos vinculados al problema” (Bonilla

etal., 2020, p.160).

“Decidir la meta que se debe lograr” (Bonilla et al., 2020, p.160).

Los siguientes pasos son:

“Paso 3: Elaborar el cronograma de desarrollo del proyecto” (Bonilla et al.,
2020, p.161).

“Paso 4: Analizar las causas del problema” (Bonilla et al., 2020, p.161).

Las actividades que competen a este paso son las siguientes:

“Preparar la lista de causas del problema” (Bonilla et al., 2020, p.161).
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2.3.3.

e “Analisis causa-efecto” (Bonilla et al., 2020, p.163).

e “Analizar la criticidad de las causas raiz” (Bonilla et al., 2020, p.166).
e “Elaboracion del diagrama de Pareto” (Bonilla et al., 2020, p.166).

e “Clasificacion de las causas raiz” (Bonilla et al., 2020, p.167).

El proximo paso es:

“Paso 5: Proponer, seleccionar y programar las soluciones” (Bonilla et al.,

2020, p.167).

Las actividades de este paso son:

e “Proponer ideas de solucion” (Bonilla et al., 2020, p.168).

e “Seleccionar propuestas de acciones” (Bonilla et al., 2020, p.168).

e “Programar la implementacion de la solucion elegida” (Bonilla et al., 2020,

p.169).
Finalmente, los dos ultimos pasos son:
“Paso 6: Implementar y verificar resultados” (Bonilla et al., 2020, p.171).
“Paso 7: Normalizar y establecer un control” (Bonilla et al., 2020, p.173).

Esta técnica busca promover, de manera sistematica, ligeras mejoras en los
distintos procesos que pueda tener la compafiia, consiguiendo incrementar la
competitividad a largo plazo, la implementacion de Kaizen est4 basada en el

ciclo PHVA (planificar-hacer-verificar-actuar) (Bonilla et al., 2020).
Visual Management

Visual Management, gestion visual o control visual es una herramienta de
Lean Manufacturing que puede ser empleada en las diferentes filosofias lean

como Lean Service.
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“Las técnicas de control visual son un conjunto de medidas practicas de
comunicacion que persiguen plasmar, de forma sencilla y evidente, la
situacion del sistema de produccion con especial hincapié en las anomalias y

despilfarros” (Hernandez y Vizan, 2013, p. 52).

También, “El control visual se focaliza exclusivamente en aquella informacién
de alto valor afiadido que ponga en evidencia las pérdidas en el sistema y las

posibilidades de mejora” (Hernandez y Vizan, 2013, p. 52).

Segun lo explicado lineas arriba se puede decir que, Visual Management es
una herramienta de gestion que busca proporcionar de manera visual y sencilla
informacion relevante para que la persona encargada pueda tener una vision
clara de la situacién actual de un proceso y en base a esto detectar anomalias

y poder solucionarlas.

Para entender en mayor profundidad lo que es Visual Management, hay que

hacer una diferenciacion entre visual y Visual Management.

Las imagenes son presentaciones que se utilizan para transmitir informacion
de una manera visual, por ejemplo, carteles que recuerden a las personas que
trabajen con seguridad o un calendario de eventos. De igual manera vemos
etiquetas que indican que lado abrir, que lado esta hacia arriba o qué perilla
proporciona agua caliente o fria. Otras imagenes tienen la intencion de advertir
a las personas sobre un peligro potencial, sin embargo, si la presencia de estas
sefiales no maneja ni controla nada, solo se considera imagenes (Convergence
Training by Vector Solutions, 2020, 0m23s).

Visual Management se puede comparar con el término japones Mieruka.
“Mieru” significa poder ver y “ka” es la accion de hacer algo. Podemos poner
estos dos juntos para poder afirmar que Visual Management consta de dos
partes, lo que vemos y la accion que se debe tomar en base a lo que vemos

(Convergence Training by Vector Solutions, 2020, 0m51s).

Un pensador Lean utiliza la gestion visual para mejorar un sistema mediante
la prevencion de errores y la resolucién de problemas. Visual Management no

solo comunica informacion importante a la planta de fabricacion, pero
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también, indica las acciones que se deben tomar cada vez que se encuentra un
problema, podemos referirnos a él como el vinculo entre los datos y las

personas (Convergence Training by Vector Solutions, 2020, 1mQ7s).
Entendiendo lo antes mencionado, Socconini responde a la siguiente pregunta:
¢QUué no es Visual Management?

Visual Management no es una presentacion de pantallas y gréaficos para
impresionar visitantes corporativos o clientes, tampoco es una oportunidad
para llenar espacios en paredes vacias con fines decorativos, ni un esfuerzo de
una sola vez, donde los elementos visuales o informacién se vuelve obsoleta
con el tiempo, y por Gltimo tampoco es una aplicacion aislada del trabajo
estandar del lider (Socconini, 2019, p. 222).

Funciones

La gestion visual asume un papel de apoyo en otras practicas de gestion.
Control de produccion visual, Kanban; organizacion visual del lugar de
trabajo, las 5S o el control de calidad visual, el Andon son algunos de varios

ejemplos de estos papeles (Tezel, Koskela, & Tzortzopoulos, 2009).

Esto se puede visualizar en la figura N° 9:
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Figura N° 9: Visual Management and its relations
Fuente: Visual Management — A general overview
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Otras funciones de Visual Management son transparencia, disciplina, mejora
continua, facilitacion del trabajo, capacitacién en el trabajo, creacion de
propiedad compartida, gestion por hechos, simplificacion, unificacion (Tezel
et al., 2009).

Procedimiento para implementar Visual Management

Para poder implementar Visual Management, Socconini (2019) planteé que
primero se debe decidir qué informacion se tiene que dar y a quién va dirigida,
luego crear el tipo de control visual necesario, despues capacitar al personal
sobre el uso de este y finalmente crear disciplina con una buena gestion de tal

forma que respeten el uso del control visual implementado.
¢Cuanto tiempo se tarda en implementar un control visual?

Segun Socconini (2019) el tiempo de implementacion ‘“depende
principalmente del tipo de sefial y su complejidad. Generalmente se tarda de

una a cuatro semanas en implementarlo en cada area” (p. 148).

Entendiendo cual es el procedimiento para implementar Visual Management,
se deben tener claro los siguientes conceptos que nos ayudaran en la

implementacion:
Importancia de Visual Management

La importancia de implementar Visual Management es impulsar los esfuerzos
de resolucion de problemas y centrarse en las mejoras del proceso

(Convergence Training by Vector Solutions, 2020, 1m26s).

“El control y comunicacion visual tiene muchas ventajas, entre ellas la rapida

captacion de mensajes y la facil difusion de informacion” (Hernandez y Vizén,
2013, p. 52).

Adicionalmente, Socconini responde a la siguiente pregunta:
¢Para que se implementa Visual Management?

La implementacion de Visual Management es para:

40



e “Mejorar la calidad” (Socconini, 2019, p. 145).

e “Reducir el costo” (Socconini, 2019, p. 145).

e “Mejorar el tiempo de respuesta” (Socconini, 2019, p. 145).

e “Mejorar la comunicacion” (Socconini, 2019, p. 145).

e “Entender inmediatamente los problemas” (Socconini, 2019, p. 145).

También, Visual Management ofrece un simple mecanismo para comunicar
informacidn, mejora la responsabilidad e incrementa la rapidez y calidad de la

toma de decisiones (Socconini, 2019, p. 224).
Tipos de Visual Management
e “Alarmas

Proporcionan una sefial de aviso en situaciones urgentes y pueden
utilizarse con diferentes sonidos segun sea su aplicacion” (Socconini,
2019, p. 145).

e “Lucesy torretas

Para conocer el estado de los equipos, celdas o areas, se utilizan sefiales de

colores en torretas o banderas” (Socconini, 2019, p. 146).

“Las luces o torretas se utilizan cuando se desea resaltar visualmente
alguna condicion de operacion para llamar la atencion del responsable de

tomar alguna decisién” (Socconini, 2019, p. 146).
e “Kanban

Es un sistema de informacion visual que indica a los operadores cuando
iniciar una actividad de produccién. También indica que se requiere
reponer material en los supermercados, con lo cual previene el

desabastecimiento” (Socconini, 2019, p. 146).
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“Tableros de informacion

Estos tableros son Utiles para hacer un seguimiento continuo y automatico

al plan de produccién” (Socconini, 2019, p. 146).
“Listas de verificacion” (Socconini, 2019, p. 147).

“Marcas en planta” (Socconini, 2019, p. 147).

Tratamientos

Locher (como se citd en Rojas y Zamora, 2021) indica lo siguiente sobre 2

tipos de tratamientos:

Proximidad: Localizacion relativa del proveedor de informacion, de la
persona o personas que poseen la informacion respecto al receptor de esta,
aquellos que tienen necesidad de determinada informacién. Se pueden
emplear métodos sencillos para hacer que el trabajo sea visible, por
ejemplo, pizarras tradicionales, siempre que el proveedor y el receptor
estén fisicamente proximos o ubicados uno al lado del otro. Cuando el
proveedor y el receptor de la informacidn estan separados por una gran
distancia, entonces tal vez se tenga que considerar la utilizacion de técnicas

informaticas (por ejemplo, aplicaciones de software para ordenador), (...).

La complejidad se refiere a la cantidad de informacion a comunicar. Por
ejemplo, las pizarras tradicionales pueden ser muy eficaces para exponer
los estatus de proyectos si el nUmero de proyectos en proceso es limitado,
por ejemplo, menos de 50. Sin embargo, cuando los proyectos en proceso
superan esta cifra, las organizaciones pasan a los métodos informaticos
(pp.121-122).

Adicionalmente al tratamiento para escoger el tipo de Visual Management es

muy importante hacerse las siguientes preguntas:

“;Qué es necesario monitorear?” (Socconini, 2019, p. 145).

“;Donde estan los puntos clave de monitoreo?” (Socconini, 2019, p. 145).
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2.34.

“;Coémo se indican las anomalias?”” (Socconini, 2019, p. 145).
“;Con que facilidad se pueden revisar?” (Socconini, 2019, p. 145).
“;Qué accion se debera tomar?” (Socconini, 2019, p. 145).
Definicion de la informacion a comunicar

Visual Management proporciona informacion en tiempo real de la situacion

de la empresa por lo que es necesario responder las siguientes preguntas:

“;Cuales son las mediciones necesarias y sus objetivos?” (Socconini,

2019, p. 149).

e “;Qué necesitamos para saber el estado de dichas mediciones?”

(Socconini, 2019, p. 149).

e “;Cémo estan los indicadores actualmente y como deberian usar?”

(Socconini, 2019, p. 149).
e “;Qué debo hacer yo para lograr el objetivo?” (Socconini, 2019, p. 149).
DMAIC

El término DMAIC es la abreviacién de las siguientes palabras en inglés:
define, measure, analyze, improve y control. DMAIC es una herramienta
metodol6gica que sirve para la implementacion de Lean Six Sigma. Esta
metodologia debe ser implementada en el orden D-M-A-I-C y reiniciarse el

ciclo de ser necesario con la finalidad de lograr la mejora de procesos.
¢Qué es Lean Six Sigma?
Lean Six Sigma se puede definir de la siguiente manera:

Lean Six Sigma es la union de las mejoras de calidad que se obtienen de la
implementacién de Six Sigma con las mejoras en la velocidad que se logran
de la aplicacion de Lean Manufacturing debido a que ambas son altamente
compatibles. La filosofia Lean puede tener muchas variantes como empresa

Lean, Lean Manufacturing, Lean Sigma, Servicio de lean, entre otros. Estas
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variantes complementan a Six Sigma siendo aplicables a todo tipo de negocio
y proceso, debido a que la filosofia Lean y Six Sigma presentan similitudes en
sus procedimientos y planeamientos. Estas teorias nacen con el concepto de
que las empresas estan compuestas por procesos que buscan satisfacer las

necesidades del cliente (Barragan, 2015).

Ambas teorias tienen como finalidad reconocer y suprimir toda fuente de
desperdicios o proceso que no genere valor con el objetivo de maximizar la
productividad, la capacidad y el rendimiento. Ellos colocan mucho enfoque en
la capacitacion de los integrantes de una organizacion para aumentar su
conocimiento y comprension de la metodologia. Asimismo, buscan impulsar
la participacion de la alta direccion de la empresa para lograr la seguridad de
que los proyectos importantes estan siendo ejecutados como una manera de

hacer negocios (Barragén, 2015).

Cuando se une Lean con Six Sigma permite de manera mas sencilla y rapida
reconocer y resolver los diferentes problemas que existan, ademas que los
resultados de implementar Lean Six Sigma se empiezan a notar al poco tiempo
y abre nuevas oportunidades de mejora. Lean Six Sigma genera una mayor
fidelizacion del cliente porque busca mejorar las areas mas relevantes para sus
clientes generando evidencia que se enfoca en satisfacer las necesidades del
cliente con la creacion de valor agregado. Lean Six Sigma busca que el cliente
adquiera un mayor entendimiento de la importancia de la mejora de su trabajo

y esté dispuesto a pagar por ello (Barragan, 2015).

Lean Six Sigma es una teoria que se sostiene en el tiempo debido a que
involucra a todos los integrantes de una empresa logrando un cambio de la
cultura organizacional de tal forma que ahora la empresa se enfocara en
suprimir la totalidad de los desperdicios a través de la implementacion de
pequefias mejoras continuas. La aplicacion de Lean Six Sigma ayuda a que los
trabajadores encuentren nuevas maneras de realizar sus procesos y aporten
ideas de mejora para aumentar el desempefio de la empresa facilitando la

transformacion de esta (Barragan, 2015).
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Implementacién DMAIC

Los pasos para la implementacion de la metodologia DMAIC son los

siguientes:

Definir

Para el paso definir, Leon y Giraldo (2019) afirman que:

Medir

El primer paso es definir las oportunidades, el alcance, los
objetivos y los participantes. En general, en este paso se define lo
que se hara y cual es el resultado esperado al final de la ejecucion
del ciclo. Una sugerencia importante es: reflexionar sobre las
mejoras que se pueden realizar y centrarse en las mas relevantes y
viables. Brainstorming es una técnica que puede ser muy Util para

usted en ese paso. (p. 17)

Para el paso medir, Leon y Giraldo (2019) sostienen que:

Analizar

El objetivo de este paso es recolectar datos e informaciones para
analizar y evaluar el escenario actual, preferentemente de forma
cuantitativa y estadistica, para asi establecer baselines para las
mejoras pretendidas y, al final del ciclo, usted pueda comparar el
escenario actual con el resultado obtenido y asi verificar si las
mejoras implantadas fueron satisfactorias. Usted puede contar con
el apoyo de herramientas como el Diagrama de Ishikawa, Pareto,
Matriz GUT o Causa y Efecto. (p. 17)

Para el paso analizar, Leon y Giraldo (2019) comentan que:

El foco aqui es identificar la causa raiz del problema.
Generalmente al analizar un proceso varias posibles causas raiz se
identifican, pero la clave para el éxito de este paso es priorizar y

validar la causa raiz del problema a tratar. Como resultado de este
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paso, se espera que se crean oportunidades de mejora. Utilizar el 5
Porqués es un enfoque interesante para ayudarte en la

identificacion y validacion de la causa raiz. (p. 17)
Mejorar

En este paso se debe utilizar las propuestas de mejora identificadas en la fase
anterior. Primero se debe reconocer las posibles formas de solucionar la
principal causa del problema. Luego, es recomendable poner a prueba para
identificar si la propuesta de solucién al problema es efectiva. En caso no lo
sea, debe ser repensada y replanificada y en caso si sea efectiva se debe
proceder a implementar la propuesta de solucién. Sin embargo, en esta fase
puede que se encuentren diferentes soluciones las cuales no todas
necesariamente van a ser probadas e implementadas, pero si seran
identificadas y registradas para ser usadas en el futuro. En resumen, esta etapa
consiste en identificar y crear soluciones, poner enfoque en las propuestas de
solucion més simples de implementar, probar las posibles soluciones, crear un
plan de accion (Se puede usar la herramienta 5W2H) y finalmente implementar

las mejoras (Leon y Giraldo, 2019).
Controlar

Para este ultimo paso, Leon y Giraldo (2019) comentan que el enfoque de esta
fase es llevar un control de las etapas del plan de trabajo, por lo que es muy
importante que se defina los criterios de control, los cuales pueden ser listas
de control, objetivos y estadisticas. Estos criterios sirven como fuente de
informacién para la supervision de la ejecucion de las etapas del plan de
trabajo para poder validar el desempefio del plan y asi garantizar que se
alcancen los objetivos deseados, de tal forma que al final se logre determinar
si laimplementacion de la mejora ha sido eficaz o no. El objetivo fundamental
es lograr la mejora continua. En la figura N° 10 se muestran los pasos que

componen a la metodologia DMAIC.
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2.3.5.

Figura N° 10: Metodologia DMAIC
Fuente: Elaborado por los autores

Prondstico de la demanda

Gobmez y Brito (2020) afirman que “pronosticar quiere decir tratar de conocer

lo que sucedera en el futuro” (p. 115).

Sin embargo, es importante mencionar que dicho “futuro no es una
prolongacion o repeticion del pasado, pues los gustos de los clientes y
consumidores pueden cambiar con el tiempo, los productos pueden dejar de
cumplir su prop6sito o simplemente habra nuevos productos que desplazaran
los existentes actualmente” (Gémez y Brito, 2020, p. 115).

Dentro del prénostico de la demanda hay 2 conceptos que son imporantes
mencionar y diferenciarlos, siendo estos la prediccion y la prevision. Gomez
y Brito (2020) indican que la prediccion “se basa en la intuicion y en la
experiencia de quien pronostica” (p. 115), mientras que, la prevision “se basa
en datos histdricos y que tienen una sustentacion matematica” (Gémez y Brito,
2020, p. 115).

Entendiendo la diferencia entre prediccién y prevision podemos indicar los

siguientes métodos de pronoésticos de la demanda:
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“Método de prediccion o cualitativos: Opinidon experta, método delphi,
investigacion de mercado, analogia historica y fuerza de ventas” (Gomez y
Brito, 2020, p. 114).

“Método de prevision o cuantitativos: Promedio movil simple, promedio
movil ponderado, suavizacion exponencial (Alisado exponencial), modelo de
series de tiempos y regresion lineal simple y método estacional” (Gomez y
Brito, 2020, p. 114).

Adicionalmente, para poder escoger el mejor método de pronostico es

importante realizar el calculo de los siguientes indicadores:

“Medicion del error acumulado (CFE), error medio cuadrado (EMC)
desviacion absoluta de la media (MAD), porcentaje de error medio absoluto
(PEMA), porcentaje medio de error (PME), sefial de rastreo (TS)” (Goémez y
Brito, 2020, p. 114).

Método de prevision

Los métodos cuantitativos se basan en la data historica que se tiene de los
productos o articulos a analizar. Esta metodologia recomienda tres opciones
de prevision: pronostico de corto plazo para uno y tres meses, prondstico de
mediano plazo para estimaciones entre uno y dos afios y pronostico de largo
plazo para dos afios a mas. No existe ningun modelo que pueda predecir con
total precision y validez la demanda futura, sin embargo, se puede escoger el
mejor modelo en base al cual indique el menor margen de error cuando el

modelo se compare con la realidad (Gémez y Brito, 2020).

Para la aplicacién de cualquier método de prevision es importante tener en

cuenta lo siguiente:

“Tener informacion historica (minimo seis meses)” (Gomez y Brito, 2020, p.

117).
“La informacion debe estar actualizada” (Gomez y Brito, 2020, p. 117).

“La informacion debe estar disponible” (Goémez y Brito, 2020, p. 117).
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Promedio movil simple (PMS)

“Este es el modelo cuantitativo de prevision de corto plazo, es el mas sencillo
de todos. Consiste en obtener el prondstico para el periodo siguiente con base

en el promedio de los periodos anteriores” (Gémez y Brito, 2020, p. 120).

“Se llama promedio “moévil” porque el calculo del periodo siguiente se halla
“reemplazando” el dato mas viejo por el dato mas reciente. El periodo
considerando puede ser una semana, un mes, un trimestre. Inclusive puede

usarse para periodos inferiores a una semana” (Gémez y Brito, 2020, p. 120).

Ademas, es importante mencionar que el “promedio mévil pronostica el valor
del periodo siguiente y no dos 0 mas periodos adelante” (Gémez y Brito, 2020,
p. 120).

La formula de un promedio movil simple es:

. =

n

Donde:

Ft = Pronostico para el periodo siguiente.
n = NUmero de periodos.

Dt.n = Demanda real hace n periodos.
Promedio movil ponderado (PMP)

Este método es una mejora del PMS. Si analizamos la formula del PMS
podemos encontrar que todos los valores tienen el mismo peso que viene a ser
1/n. Sin embargo, en el caso del PMP, cada valor tiene una ponderacion
distinta con la unica condicién que todas las ponderaciones sumen 100%
(Goémez y Brito, 2020).

Es importante mencionar que el peso se escoge por prueba y experiencia,
teniendo en cuenta de darle mayor peso al que muestre la tendencia de la

demanda. Es decir, si esta va hacia el alza, el ultimo valor debe tener una
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ponderacion mas alta y el valor mas antiguo debe tener una ponderacion méas
baja (Gomez y Brito, 2020).

La formula de un promedio movil ponderado es:
Fr=aD;_1 + a;Di_5 + azDi_z3+...+ ayDi_p,
Donde:
Ft = Pronostico para el periodo siguiente.
on = Ponderacion para el periodo t-n
Dt.n = Demanda real hace n periodos.
Suaviazacion exponencial (Alisado exponencial)

Este es un metddo de prevision de corto plazo al igual que el promedio movil
simple y el promedio movil ponderad con la gran ventaja que solo requiere el
valor del periodo anterior. Para esta metodologia se debe escoger una
ponderacidn el cual tiene un rango desde un valor cercano a 0 hasta 0.5. A
mayor variabilidad en la demanda, la ponderacion sera mas cercana a 0.5, caso

contrario la ponderacién sera cercano a 0 (Gémez y Brito, 2020).
Fp=F 1+ a(De—1 — Fr1)

Donde:

Ft = Pronostico para el periodo siguiente.

a = Ponderacion

D+.1 = Demanda real del periodo anteior.

Ft.1 = Valor del pronostico del periodo anterior.

Regresion lineal

Es un mddelo que me sirve para pronosticos a largo plazo, siendo necesario

tener como minimo seis datos de histérico (Gémez y Brito, 2020).
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Es importante saber que antes de poder aplicar el médelo es necesario calcular

el coeficiente de determinacion R? el cual me indica si hay correlacion entre

la variable dependiente y la variable independiente. Para que el modelo sea

valido el coeficiente debe ser mayor a 0.7 (Gomez y Brito, 2020).

El modelo mé&s comun es el de la series de tiempo, en el cual la variable

dependiente es la demanda y la variable independiente es el tiempo (Gomez y

Brito, 2020).

La formula de la regresion lineal es:
Y=a+bx

Donde:

Y = Pronostico para el periodo siguiente.

a = Secante Y

b = Pendiente de la recta

x = Tiempo

Ahora para calcular la a 'y b se usan las siguientes ecuaciones:

a=y-bx
b=3xy—nXy/Zx2-nX?
Donde:
y = Promedio de los valores de y
X = Promedio de los valores de x
a = Secante Y
b = Pendiente de la recta

X = Periodos
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y = Valores de la demanda

n = Cantidad de datos

Selecccion del mejor metodo de prondstico
Medicion del error acumulado (CFE)

Para calcular el error de pronostico se debe restar la demanda real y el
pronastico respectivo:

Donde:

e = Error

D = Demanda real

F = Pronostico

En base al resultado que se obtenga se puede decir lo siguiente:
“e =0 el prondstico fue confiable” (Gomez y Brito, 2020, p. 127).

“e > 0 el pronostico estuvo por debajo de la demanda real” (Gémez y Brito,
2020, p. 127).

“e < 0 el prondstico estuvo por encima de la demanda real” (Gomez y Brito,

2020, p. 127).

La formula del CFE es:

CFE = ZD—F

Error medio cuadrado (EMC) o error cuadratico medio (MSE)

“Mide la dispersion del error en el prondstico, con la particularidad de

maximizar el error castigando los periodos donde la diferencia fue mas alta.
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Su uso se recomienda para prondsticos con desviaciones pequefias” (Gomez y
Brito, 2020, p. 128).

La formula para calcular el MSE es:

(D —F)’
MSE = ———
S N
Desviacidon absoluta de la media (MAD)

“Mide el error promedio en los pronosticos de una manera muy simple,

mediante el uso de valores absolutos” (Gomez y Brito, 2020, p. 128).
La formula para calcular el MAD es:

2 |D—F|
n

MAD =

Porcentaje de error medio absoluto (PEMA) o (MAPE)

A veces es mas util “calcular el error de prondstico en términos porcentuales
y no en términos absolutos. Es especialmente importante este enfoque cuando
la magnitud de la variable de prondstico es importante en cuanto a su validez
y confiabilidad” (Gomez y Brito, 2020, p. 129).

La formula para calcular el MAPE es:

|D — F]

MAPE =

Serial de rastreo (TS)

“Se puede considerar la sefial de rastreo como un indicador del nimero de
desviaciones absolutas medias del pronéstico de cada periodo, sefialando si
ellas estan por encima o por debajo de lo esperado” (Gémez y Brito, 2020, p.
130).

Ademas, es importante mencionar que la TS oscile entre 0 y 4 desviaciones,
en caso no este dentro de ese rango, el modelo no aplica (Gémez y Brito,
2020).
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La férmula para calcular la sefial de rastreo es:

_Z0-P
ZlD;Fl

TS

2.4. Definicion de términos béasicos
Cliente

“Persona u organizacion que podria recibir 0 que recibe un producto o un servicio

destinado a esa persona u organizacion o requerido por ella” (International

Organization for Standardization [ISO], 2015, p. 15).
Falta de Stock

Segun Rubio y Villarroel (2013) la falta de stock es el costo que se genera debido a
la inexistencia de un producto requerido, el cual puede incluir la perdida de la venta
siendo este parcial o total, asi como también la posible pérdida del cliente por falta
de abastecimiento. Adicionalmente, puede generar gastos por intentar la reposicion

de un producto con premura ya sea con compras y producciones imprevistas.
Mercaderias

“Bienes adquiridos por la empresa y destinados a la venta sin transformacion” (Cruz,

2017, p.12).
Proceso

“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para

proporcionar un resultado previsto” (ISO, 2015, p. 18).

Proveedor

“Organizacion que proporciona un producto o un servicio” (ISO, 2015, p. 15).
Reproceso

“Accion tomada sobre un producto o servicio no conforme para que cumpla con los
requisitos” (ISO, 2015, p. 34).
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Satisfaccion del cliente

“Percepcion del cliente sobre el grado en que se ha cumplido las expectativas de los

clientes” (1SO, 2015, p. 29).

Servicios

Segln Vargas y Aldana (2011) los servicios son:

Un conjunto de actividades disefiadas para construir procesos que
conduzcan a incrementar la satisfaccion de necesidades, deseos y
expectativas de quien lo requiera; realizados por personas y para personas,
con disposicién de entrega generosa a los demas y de esta forma promover
y crear valor nuevo en un marco axioldgico, tal que derive desarrollo

mutuo y cambios duraderos. (pp. 85-86)

Servicio de atencion al cliente

Torres (2014) menciona que:

Stock

El servicio de atencidn al cliente, o simplemente servicio a clientes, es el
servicio que proporciona una empresa para relacionarse con sus clientes.
También se dice que es el conjunto de actividades interrelacionadas que
ofrece un suministrador con el fi n de que el cliente obtenga el producto
en el momento y lugar adecuados, ademas de que se asegure un uso
correcto del mismo; en suma, el servicio al cliente es la mas potente

herramienta de mercadeo. (p. 253)

“Los bienes o productos de la empresa que necesitan ser almacenados para su

posterior venta o incorporacion al proceso de fabricacion son los que se conoce como

stock en la empresa” (Cruz, 2017, p.11).

Segun Rubio y Villarroel (2013) stock es “la cantidad de mercancias que permanecen

almacenadas en la empresa y que estan en movimiento, aguardando a ser consumidas

en el proceso de produccion, servicio, mantenimiento y venta en un tiempo cercano,

tanto para fabricacion como para la venta” (p. 46).
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2.5. Fundamentos tedricos que sustentan las hipotesis

En la figura N° 11y en la figura N° 12 se pueden visualizar los fundamentos teéricos que apoyan a las hipdtesis:

comercializadora de material administrativo

l

‘ Implementacién de Lean Service para mejorar el servicio de atencidn al cliente en una empresa

Problematica

] Sl_ se uflplemeqta_ Lean Sen_'l'ce, . s ey
Lean Service mejorara el servicio de atencion al - fonte
cliente &

. Si se implementa Kaizen, aumentara |
los pedidos entregados a tiempo

siNO
Si se implementa DMAIC, reducira |
—> <—
HMAIC ]_ | las ventas rechazadas |
A4 =
SINO

S1 se implementa Visual

{ Visual Management ]——> Management, reducira las
reprogramaciones

A4

SiNO

Figura N° 11: Fundamentos teoricos de la investigacion
Fuente: Elaborado por los autores
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LEAN SERVICE

A 4

una filosofia Lean que nace de lean manufacturing Esta filosofia se enfoca principalmente en
ejora continua de los servicios que brindan las empresas con la finalidad de aumentar la productividad,
rentabilidad y la satisfaccion del cliente.

una herramienta lean que esta enfocada
1a mejora continua de procesos paral
canzar los resultados deseados. por ello
necesario el detallado conocimiento de
os procesos claves a mejorar.

una herramienta metodologica lean
en la mejora continua de
ocesos que busca detectar y eliminar|
que no generan valor con el
aumentar la productividad, mejorar Ia
idad y reducir los residuos.

Figura N° 12: Fundamentos tedricos de la investigacion
Fuente: Elaborado por los autores

Visual management es una herramienta
gestion que busca proporcionar de
visual y sencilla informacion relev
para que la persona encargada pueda
una vision clara de 1a situacion actual
un proceso y en base a eso
anomalias y poder solucionarlas.

—7‘ DEFINIR INFORMACION Y RECEPTORES ‘

DETERMINAR IMPORTANCIA DEL VISUAL |
1 MANAGEMENT {

\ ESTABLECER COMPLEJIDAD Y ’

PROXIMIDAD

—){ DEFINIR TIPO DE CONTROL VISUAL l

—»f CAPACITACION DEL EQUIPO ‘

) FOMENTAR DISCIPLINA SOBRE EL USO
| DEL CONTROL VISUAL
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CAPITULO I11: SISTEMA DE HIPOTESIS

3.1. Hipdtesis

3.1.1. Hipotesis general

Si se implementa Lean Service se mejorara el servicio de atencion al cliente

en una empresa comercializadora de material administrativo.
3.1.2. Hipdtesis especificas

a) Mediante la implementacion de Kaizen se aumentara la entrega de pedidos

a tiempo en una empresa comercializadora de material administrativo.

b) Mediante la aplicacién de la metodologia DMAIC se reduciran las ventas

rechazadas en una empresa comercializadora de material administrativo.

c) Mediante la implementacion de Visual Management se reduciran las
reprogramaciones en una empresa comercializadora de material

administrativo.
3.2. Variables
Independiente Dimensiones (V.1)

e Lean Service
e Kaizen
e DMAIC

e Visual Management
Dependiente Dimensiones (V.D)

Atencion al cliente

Entrega de pedidos a tiempo

Ventas rechazadas

Reprogramaciones
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Indicadores

e Porcentaje de entrega = (Pedidos entregados a tiempo / Total de pedidos

entregados) * 100
e Porcentaje de ventas rechazadas = (Ventas rechazadas / Ventas totales) * 100

e Porcentaje de reprogramaciones = (Reprogramaciones / Total de pedidos
entregados) * 100

En cuanto a la definicion conceptual y operacional de las variables de estudio, estas
se sefialan en la matriz de operacionalizacion de variables que forma parte del anexo

2 del estudio.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1. Enfoque, tipo, nivel
Enfoque de la investigacion

Seguin Naupas et al. (2018) el enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccion de datos y
el anélisis de datos para contestar preguntas de investigacion y probar hipotesis
formuladas previamente, ademas confia en la medicion de variables e instrumentos

de investigacion, con el uso de la estadistica descriptiva ¢ inferencial” (p. 140).

Segun lo explicado por los autores anteriormente citados el presente trabajo de
investigacion se basa en un enfoque cuantitativo porque utiliza la recoleccion de
datos y el analisis de estos con el objetivo de medir las 3 variables dependientes
mediante el uso de sus respectivos indicadores y como consecuencia medir la mejora

del servicio de atencién al cliente.
Tipo de la investigacion

Naupas et al. (2018) afirman que las investigaciones aplicadas “se llaman aplicadas
porque se basan en los resultados de la investigacion basica, pura o fundamental,
(...), se formulan problemas e hipotesis de trabajo para resolver los problemas de la

vida social de la comunidad regional o del pais” (p. 136).

Este trabajo de investigacion se considera como investigacion de tipo aplicada debido
a que busca solucionar un problema que es el servicio de atencién al cliente, para lo
cual se ha utilizado investigaciones previas relacionadas al Lean Service y sus

herramientas para mejorar dicho problema.
Nivel de la investigacion

“La investigacion explicativa tiene como fundamento la prueba de hipotesis, (...), se
plantea como objetivos estudiar el porqué de las cosas, los hechos, los fendmenos o
las situaciones, (...), se analizan causas y efectos de la relacion entre variables”
(Bernal, 2010, p. 115).

Con respecto al presente estudio se le ha considerado como una investigacion

explicativa porque se busca analizar las causas de los 3 problemas especificos
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4.2.

4.3.

mencionados en la matriz de consistencia, asi como el efecto que tiene la
implementacién de las herramientas de Lean Service en los problemas especificos,
asi como también el efecto que genera en el problema general, el cual es el servicio

de atencion al cliente.
Disefio de la investigacion

Para definir lo que es el disefio experimental de la investigacion, Bernal (2010)
sostuvo que una investigacion es experimental porque el investigador manipula de
manera consciente el objeto de estudio, debido a que la finalidad de la investigacion
es identificar las consecuencias de la manipulacion del investigador como

instrumento o método para probar la hip6tesis planteada.

Adicionalmente, dentro de este disefio de investigacion se encuentran las
investigaciones con disefio cuasiexperimental, de la cual Hernandez et al. (2014)
afirman que este tipo de disefio al igual que los experimentos puros manipula
intencionalmente como minimo una variable independiente con el objetivo de
visualizar el efecto que tiene sobre una 0 mas variables dependientes. Sin embargo,
en este disefio los sujetos no son escogidos ni emparejados a los grupos al azar, mas

bien estos ya estan determinados antes de la experimentacion.

Considerando lo antes mencionado se puede afirmar que el presente estudio es una
investigacion experimental y cuasiexperimental porque se ha implementado la
variable independiente Lean Service para analizar su efecto sobre la variable
dependiente servicio de atencion al cliente dentro de 3 periodos, los cuales son el
periodo antes de la implementacién, el periodo de la implementacién y el periodo

post implementacion.
Poblacion y muestra
Poblacion

Segin Naupas et al. (2018) la poblacion “puede ser definida como el total de las
unidades de estudio, que contienen las caracteristicas requeridas, para ser
consideradas como tales. Estas unidades pueden ser personas, objetos,
conglomerados, hechos o fendmenos, que presentan las caracteristicas requeridas

para la investigacion” (p. 334).
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Muestra

Dentro de la poblacion se encuentra la muestra, la cual Bernal (2010) define que “es
la parte de la poblacién que se selecciona, de la cual realmente se obtiene la
informacion para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la medicién

y la observacion de las variables objeto de estudio” (p. 161).
Unidad de analisis

Con respecto a la unidad de analisis, Hernandez et al. (2014) afirma que “La unidad
de analisis indica quiénes van a ser medidos, es decir, los participantes o casos a

quienes en ultima instancia vamos a aplicar el instrumento de medicién” (p. 183).

Teniendo claro los conceptos se procede a indicar la poblacion de este trabajo de
investigacion, asi como también la muestra y unidad de analisis de cada variable

planteada.
Poblacion de la investigacion

La poblacidn para el presente estudio estd comprendida por el servicio de atencion al
cliente en la empresa SUPLACORP durante el periodo de febrero a setiembre de
2022, compuesta por 12 elementos referidos a los pedidos entregados a tiempo, las

ventas rechazadas y las reprogramaciones.
Tamafio y seleccion de la muestra

El tamafio de la muestra del estudio es igual al tamafio de la poblacion, en ese sentido
se utilizo los 12 elementos referidos a los pedidos entregados a tiempo, las ventas
rechazadas y las reprogramaciones, de los cuales se obtuvo datos numéricos para el
analisis respectivo. La seleccion fue no probabilistica porque los elementos fueron

elegidos por conveniencia.
Servicio de atencion al cliente

e Pedidos entregados a tiempo
Unidad de analisis

% Pedidos entregados a tiempo semanal de febrero a setiembre de 2022
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Muestra Pre Test

% Pedidos entregados a tiempo de febrero a abril de 2022
Muestra Post Test

% Pedidos entregados a tiempo de julio a setiembre de 2022
Ventas rechazadas

Unidad de analisis

% Ventas rechazadas semanal de febrero a setiembre de 2022
Muestra Pre Test

% Ventas rechazadas de febrero a abril de 2022

Muestra Post Test

% Ventas rechazadas de julio a setiembre de 2022
Reprogramaciones

Unidad de analisis

% Reprogramaciones semanal de febrero a setiembre de 2022
Muestra Pre Test

% Reprogramaciones de febrero a abril de 2022

Muestra Post Test

% Reprogramaciones de julio a setiembre de 2022

En la Tabla N° 2 se puede visualizar lo anteriormente mencionado.

63



Tabla N° 2
Unidad de analisis y muestra PRE y POST para cada una de las variables

] Unidad de Analisis Muestra Muestra
Variable Indicador
Dependiente ' y PRE POST
Periodos
Pedidos entregados a % Pedidos entregados a
tiempo tiempo
Pedld;)iigmlraeogados L Pedgﬂ;)ise;nr;t(r)egados De febrero a setiembre 2022 2022
de 2022
Febrero a Julio a
abril setiembre
Ventas rechazadas % Ventas rechazadas
Ventas rechazadas % Ventas rechazadas De febrero a setiembre 2022 2022
de 2022
Febrero a Julio a
abril setiembre
Reprogramaciones % Reprogramaciones
Reprogramaciones % Reprogramaciones De febrero a setiembre 2022 2022
de 2022
Febrero a Julio a
abril setiembre

Fuente: Elaborado por los autores
4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.4.1. Tipos de técnicas e instrumentos
Técnicas para recolectar datos

Las técnicas para recolectar datos son “los procedimientos especificos que, en
desarrollo del método cientifico, se han de aplicar a la investigacion para

recoger la informacion o los datos requeridos” (Nifio, 2011, p. 61).

Asimismo, para Arias (2012) es “el procedimiento o forma particular de
obtener datos o informacién” (p. 67). Adicionalmente a esto, Arias (2012)
indica que “la aplicacion de una técnica conduce a la obtencion de
informacidn, la cual debe ser guardada en un medio material de manera que
los datos puedan ser recuperados, procesados, analizados e interpretados

posteriormente” (p. 68).

Instrumentos para recolectar datos
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“Un instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o
formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion” (Arias, 2012, p. 68).

En adicidon a esta definicion, Nifio (2011) define a los instrumentos para
recolectar datos como “recursos, medios, utiles, pruebas o herramientas, los
instrumentos tienen como funcion capturar los datos o la informacion
requerida con el fin de verificar el logro de los objetivos de la investigacion,

medir las variables y validar la hipotesis” (p. 87).

Asimismo, Nifio (2011) indica que “segun los tratadistas, todo instrumento
utilizado para la recoleccion de datos debe reunir al menos dos condiciones:
confiabilidad y validez” (p. 87).

Segun los conceptos mencionados con anterioridad se detalla a continuacién

las técnicas e instrumentos a usar:
Base de datos

“Una base de datos es un conjunto estructurado de datos que representa
entidades y sus interrelaciones. La representacion sera unica e integrada, a
pesar de que debe permitir utilizaciones varias y simultaneas” (Camps, et al.,

2005, p. 8).
ERP
Con respecto a lo que es un ERP, Chiesa (2004) afirma:

Un sistema ERP es una aplicacion informatica que permite gestionar todos
los procesos de negocio de una compariia en forma integrada. Sus siglas
provienen del término en inglés ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING. Por lo general este tipo de sistemas estd compuesto de
modulos como Recursos Humanos, Ventas, Contabilidad y Finanzas,
Compras, Produccion entre otros, brindado informacion cruzada e

integrada de todos los procesos del negocio. (p. 17)

En la presente investigacion el ERP a utilizar es el SAP.
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Dicha técnica e instrumento se visualiza en la tabla N° 3:

Tabla N° 3
Técnicas e instrumentos para recolectar datos
Variable Dependiente Indicador Técnica Instrumento
Pedidos entregados a . . _Sistema _d,e
tiempo % Pedidos entregados a tiempo | Base de datos | informacion
P (ERP/SAP)
Sistema de
Ventas rechazadas % Ventas rechazadas Base de datos | informacion
(ERP/SAP)
Sistema de
Reprogramaciones % Reprogramaciones Base de datos | informacion
(ERP/SAP)

Fuente: Elaborado por los autores

4.4.2. Criterios de validez y confiabilidad de los instrumentos
Criterio de validez

Segun Hernandez y Mendoza (2018), la validez se refiere “al grado en que un
instrumento mide con exactitud la variable que verdaderamente pretende
medir. Es decir, si refleja el concepto abstracto a traves de sus indicadores

empiricos” (p. 229).

De igual forma, Nifio (2011) menciona que la validez “es una cualidad del
instrumento que consiste en que este sirva para medir la variable que se busca

medir, y no otra, es decir, que sea el instrumento preciso, el adecuado” (p. 87).
Criterio de confiabilidad

También, Nifio (2011) indica que la confiabilidad “es una exigencia basica,
por cuanto asegura la exactitud y la veracidad de los datos. Para que sea
confiable un instrumento, este debe medir con veracidad al mismo sujeto

participante en distintos momentos y arrojar los mismos resultados” (p. 87).
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Segun los conceptos anteriormente mencionados sobre confiabilidad y validez
y en funcidn a las técnicas e instrumentos escogidos se puede determinar que
el cuadrante de Gartner proporciona el criterio de validez para la presente
investigacion y lo exime del criterio de confiabilidad, debido a que SAP es
considerado dentro del cuadrante de Gartner como se visualiza en las figuras
N° 13y N° 14:

Thierry AUDAS &2~ Assigned Tags
L Mo WO SAP Analytics Cloud
@ SAP has been reco@nized as a Visionary in the SAP Analytics Cloud for planning
. 2022 Gartner® Magic Quadrant™ for Analytics and
Business Intelligence Platforms

Similar Blog Posts

Figura N° 13: SAP in the 2022 Gartner Magic Quadrant
Fuente: SAP Community — Thierry AUDAS

Figure 1: Q ant for Ar Y and Business Intelligence Platforms

@ Microsoft

@ salesforce (Tableau)

Google @
Domo @ @ =
MicroStrategy @ TIBCO Sc‘w&'; e @ ThoughtSpot
D
Amazon Web Sérvices @ ® @ i Sisense
Alibaba Cloud 3
Pyramid Analytics @ ® B @ sas
@ Yeliowin
Incorta @ Zoho @
@ Telius
s
=
=
=
=
=
P=
=
=
=
=
= S
=2
COMPLETENESS OF VISION > As of January 2022 ®© Gartner. Inc

Source: Gartner (March 2022)

Figura N° 14: Magic Quadrant for Analytics and Business Intelligence Platforms
Fuente: Gartner (March 2022)

Segun lo mencionado el parrafo anterior, se detalla lo siguiente:

Variable dependiente 1 “Entrega de pedidos a tiempo”
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Instrumento 1 “ERP/SAP”: el criterio de validez sera dada por el cuadrante de

Gartner y no requiere criterio de confiabilidad.
Variable dependiente 2 “Ventas rechazadas™

Instrumento 2 “ERP/SAP”: el criterio de validez sera dada por el cuadrante de

Gartner y no requiere criterio de confiabilidad.
Variable dependiente 3 “Reprogramaciones”

Instrumento 3 “ERP/SAP”: el criterio de validez sera dada por el cuadrante de

Gartner y no requiere criterio de confiabilidad.
4.4.3. Procedimientos para la recoleccion de datos

En esta investigacidn primero se obtuvo informacion del proceso de atencion
al cliente de la empresa que es materia de estudio. Con la autorizacién de la
jefa del area comercial se accedié a la informacién del sistema ERP SAP del
periodo de febrero hasta abril de 2022 para poder analizar la informacién
historica sobre la entrega de pedidos a tiempo, las ventas rechazadas y las
reprogramaciones. La informacion obtenida se ordend y se analizo en hojas de
calculo con la finalidad de tener las mediciones de los indicadores previamente
mencionados y en base a estas desarrollar la implementacién de las propuestas
de mejora. Posterior a la implementacion, se obtuvo nuevamente informacion
del sistema ERP SAP, pero en esta ocasion fue del periodo de julio hasta
septiembre de 2022. Luego, en el capitulo IV (resultados y analisis de
resultados) se efectu6 el andlisis estadistico de la informacion completa en el
programa SPSS para poder determinar la comprobacion de las hipdétesis

establecidas en la investigacion.
4.5. Técnicas para el procesamiento y analisis de la informacién

En base a las variables dependientes y sus indicadores previamente establecidos se
determindé las muestras de las cuales se obtuvo la informacion necesaria para medir,
analizar y verificar la solidez de dicha informacion. En la tabla N° 4 se muestra la

matriz de técnicas de procesamiento y analisis de datos.
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Tabla N° 4

Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Reprogramaciones

Dispersion (varianza,
desviacion estandar)

Variable . Escala de Estadisticos Andlisis
. Indicador L o . )
Dependiente medicion descriptivos inferencial
Tendencia central
q . o
Pedidos entregados a % Pedidos | ) (med_la aritmética, .
tiempo entr_egados a Escala de razén rnedlal_r]a y qua) Wilcoxon
tiempo Dispersion (varianza,
desviacion estandar)
Tendencia central
(media aritmética,
% Ventas . . .
Ventas rechazadas rechazadas Escala de razén mediana y moda) Wilcoxon
Dispersion (varianza,
desviacion estandar)
Tendencia central
% (media aritmética, T Student para
Reprogramaciones Escala de razon mediana y moda) muestras

relacionadas

Fuente: Elaborado por los autores
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CAPITULO V: PRESENTACION Y ANALISIS DE
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1. Presentacion de resultados

5.1.1. Generalidades

La empresa materia de investigacion se dedica a la comercializacion de
productos que son requeridos en un entorno laboral de oficina (Utiles de oficina
y escritorio, suministros de computo y formatos impresos, papeleria, entre
otros). Esta compafiia inicid sus operaciones en abril del afio 2000 en un
edificio de 100 metros cuadrados y con una planilla de 3 empleados.
Actualmente la empresa tiene su sede principal en el distrito de Surquillo y
cuenta con una infraestructura acogedora acompariado de un entorno laboral
agradable para sus empleados, ademas también posee un almacén ubicado en
Villa el Salvador el cual tiene una moderna infraestructura para el correcto
almacenamiento de los distintos productos que la empresa comercializa. A lo
largo de los afios se ha ido estableciendo como una de las comercializadoras
de material administrativo mas competentes del mercado, prueba de ello es
que dentro de su cartera de clientes se encuentran importantes compariias como
BBVA, INTERBANK, SODIMAC, LA POSITIVA, BANCO PICHINCHA,
BANCO DE CREDITO DEL PERU, SCOTIABANK, entre otros.

La gerencia general ha establecido como mision de la compafiia lo siguiente:
“contribuir en la optimizacion de los recursos logisticos de nuestros clientes
convirtiéndonos en parte importante de sus procesos de compras,
almacenamiento y distribucion de articulos no estratégicos logrando de esta
manera que puedan enfocarse en sus principales actividades”. Como vision se
propusieron “ser el socio logistico y proveedor de articulos no estratégicos mas
reconocido a nivel multinacional, que se distinga por ofrecer soluciones
innovadoras, brindar oportunidades de desarrollo a sus colaboradores y
asegurar rentabilidad sostenida a los accionistas”. Dentro de los valores que
rigen a esta empresa destacan los siguientes: compromiso, liderazgo,

innovacion, eficiencia y trabajo en equipo.
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Actualmente la empresa esta facturando méas de 20 millones de soles anuales

aproximadamente.

Para tener un mejor panorama de la empresa en estudio y del area comercial,
se procede a detallar el mapa de procesos, explicando las funciones de los

procesos estratégicos, operativos y de apoyo que lo componen.
Dentro de los procesos estratégicos se encuentran:

e La gestion gerencial: proceso estratégico manejado por la gerencia que se
encarga de la gestion administrativa de toda la empresa aplicando técnicas
y estrategias que permiten el control y monitoreo de los procesos clave de
la compaiiia.

e El planeamiento: proceso estratégico llevado a cabo por la gerencia y las
jefaturas de las diferentes areas para evaluar el cumplimiento de los

objetivos y en base a los resultados obtenidos planear acciones de mejora.
En los procesos operacionales, la empresa tiene los siguientes:

e Comercializacion: proceso desarrollado por los vendedores corporativos,
quienes tienen la tarea de buscar clientes continuamente y también se
encargan de la negociacién de precios.

e Ingreso de pedidos: proceso realizado por los representantes del servicio
de atencién al cliente en donde se registran las peticiones de los clientes ya
sea de manera manual o via web.

e Preparacion de pedidos: proceso desarrollado al dia siguiente de la
programacion de pedidos, el cual estd conformado por el picking y
packing.

e Distribucidn y despacho: proceso realizado por el area de operaciones, el
cual se encarga de gestionar el transporte y hoja de ruta para la entrega de
los pedidos.

e Comprasy gestion de stocks: proceso que realiza el area de compras, en el
cual se vela por el abastecimiento de las mercaderias para poder satisfacer

la demanda de los clientes.
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Logistica inversa: proceso que se encarga de realizar las reposiciones,
canjes o devoluciones que pueda solicitar el cliente debido a

inconvenientes que puedan ocurrir en la entrega del producto.

Por ultimo, en los procesos de apoyo se tienen los siguientes:

Recursos humanos: proceso encargado de la busqueda de capital humano
y del desarrollo del buen entorno laboral dentro de la compafiia.

Sistemas: proceso desarrollado por el area de TI que se encarga de brindar
asistencia a la compafiia en el uso del software ERP ya sea en el manejo
de transacciones, mejora de procesos internos, automatizacion de tareas,
entre otros; asi como dar mantenimiento y actualizacion a la pagina web.
Gestion de documentos: proceso desarrollado por el area de gestion
documentaria que se encarga de gestionar las guias de remision u otros
documentos adicionales que solicite el cliente.

Gestion de almacén: proceso que comprende el manejo de inventarios, lo
cual involucra la recepcién, despacho y registro de mercaderias en el
almaceén.

Atencion al cliente: proceso realizado por los representantes del servicio
de atencidn al cliente quienes se encargan de gestionar la atencion de los
pedidos.

Gestion de finanzas: proceso que administra los recursos econémicos de la
empresa para garantizar el buen desempefio en todas las A&reas,

asignandoles un presupuesto cada una de ellas.

En la figura N° 15 se puede visualizar el mapa de procesos de la entidad:
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SUPLACORP S.A.C. Cédigo: GES-D-4

Paginas: 1 de 1

Mapa de Procesos Revisién: 11

Fecha: 18/06/2021
GESTION GERENCIAL PLANEAMIENTO

Aprobado: 18/06/2021
INGRESD DE

PEDIDOS

.| PREPARACION DISTRIBUCION ¥
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COMPRAS ¥ LOGISTICA
“| GESTIOM DE STOCKS INVERSA
ATENCION AL

G e |
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HUMANOS
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_— Elaborador por: Revisado por: Aprobado por:
Smm Marlene Asto Alfredo Ferrer Oscar Pizarro

Figura N° 15: Mapa de procesos de SUPLACORP S.A.C
Fuente: SUPLACORP S.A.C

La presente investigacion estd enfocada en el area comercial, el cual se encarga
del servicio de atencidn al cliente, esta area presenta varios problemas de los
cuales 3 son los que mas destacan y por ello son objeto de estudio. Estos
problemas han estado causando que se otorgue un mal servicio de atencion al
cliente afectando a las utilidades de la compafiia, por lo que es relevante

encontrarles solucién.

En la figura N° 16 se presenta el diagrama de Ishikawa, en donde se muestra

las causas que ocasionan el problema general:

Entrega de pedidos
fuera de tiempo

Limitado tiempo de abastecimiento

Proceso de abastecimiento ineficiente

Mal seguimiento al pedido

SERVICIO DE
ATENCION
AL CLIENTE

v

Demora en el / Error del area
abastecimiento comercial

Falta de stock

rror del cliente

Mala Planificacion Error de
de compras operaciones
Ventas rechazadas Reprogramaciones

Figura N° 16: Diagrama Ishikawa del servicio de atencién al cliente
Fuente: Elaborado por los autores
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5.1.2.

Como se pueda apreciar en la figura anterior las principales causas del mal
servicio de atencion al cliente son la entrega de pedidos fuera de tiempo, las
ventas rechazadas y las reprogramaciones surgidas durante el proceso de
atencion de los pedidos. Cada una de estas causas a su vez son originadas por
otros problemas més pequefios, asi para el problema de la entrega de pedidos
fuera de tiempo, las causas que lo generan son un limitado tiempo de
abastecimiento, un proceso de abastecimiento ineficiente y un mal
seguimiento del pedido. Para el problema de las ventas rechazadas, se indago
que los causas que lo originan son la demora en el proceso de abastecimiento,
la mala planificacion de las compras y la falta de stock. Finalmente, las causas
que ocasionan las reprogramaciones surgen durante el proceso de atencién de
los pedidos, estas se presentan en los errores que se pueden suscitar en el area
comercial, en el area de operaciones o por parte del propio cliente. Estas causas
que originan los 3 problemas principales de este estudio se encuentran

detalladas en la situacion pre test de cada variable.

Objetivo especifico 01: Implementar Kaizen para aumentar la entrega de

pedidos a tiempo en una empresa comercializadora de material administrativo.
Situacion antes (Pre Test)

La empresa en estudio presento problemas con la entrega de pedidos a tiempo,
esto debido a un proceso ineficiente del abastecimiento de los pedidos en el
ERP/SAP. La politica de entrega de pedidos en Lima de SUPLACORP es de
48 horas desde que el cliente realiza el pedido ya sea mediante la web o por
medio de una orden de compra, sin embargo, esto se retrasa debido al proceso
de abastecimiento interno que tiene la empresa (Illamado Intercompany), en
donde existen solo 3 momentos en el dia para abastecer los pedidos. Estos 3
momentos (también Ilamados cortes) se realizan a las 6 am, 12 pmy 5 pm, y
tienen una duracion aproximada de 2 horas lo cual es un inconveniente para

entregar los pedidos a tiempo.

Este proceso de Intercompany genera que muchos pedidos con destino en

Lima que deberian ser atendidos en 48 horas pasen a ser atendidos en 72 horas.
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De igual forma los pedidos con destino a provincia también se han estado

retrasando porque el tiempo de entrega es mayor.

El indicador con el cual se analiza este problema es el % de pedidos entregados
a tiempo. Este es evaluado por un auditor interno y por el auditor de la 1ISO
9001 siendo este indicador uno de los criterios para obtener la certificacion de
la 1SO 9001.

Se realizaron evaluaciones de este indicador durante un tiempo y se logro
identificar que no estaba alcanzando el objetivo planteado. También se
realizaron reuniones donde participaron los ejecutivos del area comercial
(representantes del servicio al cliente), en donde se concluy6 que el proceso
de abastecimiento actual ha sido la razon principal de que se produzcan los
retrasos en la entrega de los pedidos y por ende ocasionando que el indicador

tenga un valor bajo.
Muestra antes (Pre Test)

Para la muestra pre test, se tienen los siguientes valores que se muestran en la
tabla N° 5. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a la variable pedidos entregados a tiempo de manera
semanal durante los meses de febrero hasta abril del 2022.

Tabla N° 5
Datos Pre Test de pedidos entregados a tiempo
| Pretest | 85.78 % |
Tiempo = semana
TIEMPO DATOS I;ZUESTRA

1 87.64

2 89.09

3 87.88

4 89.16

5 83.19

6 78.60

7 84.94

8 80.86

9 88.28

10 88.16

11 88.77

12 87.16

Fuente: Elaborado por los autores
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Aplicacion de la teoria

Para la aplicacion de esta herramienta se siguieron los siguientes 7 pasos que
se muestran en la figura N° 17. Cada paso se describe como una etapa dentro

del proceso de implementacion y se detallan a continuacion.

- N g N - N
Elaborar el
S : Comprender el -
Seleccionar el cronograma para el Analizar las causas
problema y 5 -
problema desarrollo de la raices
establecer meta ;
mejora
-~ D - J - l J
N e A
. Proponer
Estandarizar y Implantar P
; : seleccionar y
garantizar soluciones y s
: : ¥ programar las
soluciones verificar resultados S
soluciones
. J

Figura N° 17: Pasos para la implementacion de Kaizen
Fuente: Elaborado por los autores

1. Seleccionar el problema: como se menciono anteriormente el problema se
viene dando en el tiempo de entrega de los pedidos, la empresa no esta
cumpliendo con su politica de entrega de maximo 48 horas en Lima, lo
cual le viene generando inconvenientes con sus clientes debido a la
incomodidad que estos tienen al no recibir sus pedidos en el tiempo

pactado.

2. Comprender el problema y establecer la meta: mediante reuniones
realizadas con el equipo del &rea comercial, se determing el indicador que
permite medir el desempefio de esta variable, ademas se establecié un
objetivo que debe tener este indicador con la finalidad de poder reducir la
demora que se tiene en el tiempo de entrega. La meta establecida para este
indicador es que debe tener en promedio un valor de 95 %, alcanzar y
mantener este valor también sera de importancia cuando se realicen las
auditorias de la ISO 9001, dado que es un buen indicativo que se esta

atendiendo al cliente de la manera adecuada.

3. Elaborar el cronograma para el desarrollo de la mejora: en esta etapa se
elabor6 un cronograma indicando un estimado del tiempo que tardaria en
llevarse a cabo cada una de las etapas de la implementacion de esta

herramienta. En la tabla N° 6 se muestra este cronograma.
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Tabla N° 6

Cronograma de los pasos de implementacion de Kaizen

FECHA
ACTIVIDADES DE DURACION F'?:CI:IN_IA
INICIO
Seleccionar el problema 01/05/2022 14 15/05/2022
Comprender el problemay | 4 ¢/55/5079 6 22/05/2022
establecer meta
Elaborar el cronograma
para el desarrollo de la 16/05/2022 2 18/05/2022
mejora
Analizar las causas raices | 23/05/2022 8 31/05/2022
Proponer, seleccionary 01/06/2022 11 12/06/2022
programar las soluciones
Implantar soluciones y | 1 3/56/5999 79 31/08/2022
verificar resultados
Estandarizary garantizar | 1 j58/5099 4 05/08/2022
soluciones

Fuente: Elaborado por los autores

1/05/2022  30/05/2022  28/06/2022  27/07/2022  25/08/2022

Seleccionar el problema

Comprender el problema y establecer meta

Elaborar el cronograma para el desarrollo de la mejora
Analizar las causas raices

Proponer, seleccionar y programar las soluciones
Implantar soluciones y verificar resultados

Estandarizar y garantizar soluciones

Figura N° 18: Diagrama de Gantt para la implementacion de Kaizen
Fuente: Elaborado por los autores

. Analizar las causas raices: dentro de las reuniones que se llevaron a cabo
con la jefatura, la gerencia y el equipo del area comercial, se determind
que el principal causante de la demora de la entrega de pedidos es el
proceso interno de abastecimiento llamado Intercompany que tiene el
ERP/SAP. Esto se pudo conocer debido a que se realizd un diagrama de
flujo del proceso de atencién de los pedidos que actualmente tiene
SUPLACORP en donde se encontrd que el proceso de abastecimiento
interno es ineficiente porque solo se ejecuta durante 3 momentos en el dia
y porque deja una gran cantidad de pedidos inconclusos los cuales se
completan mas adelante, conllevando al retraso en la entrega del pedido

hacia el cliente. Este diagrama se puede ver en la figura N° 19.
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PROCESO DE ATENCION DEL PEDIDO

(__Inicio )
Pedido SAP

Solicitar Pedido
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Liberado,

de pedido

Esperar ejecucion del
Intercompany

Gestionar
NO—> conel area
de compras

SI

Gestionar
SI Reemplazo y/o
traslado

;Demorara el
abastecimiento?,

NO

l Y

Esperar ingreso Generar
de stock reserva manual

C |
|

¥

Enviar pedido
para programacion

Preparar
pedido

Entregar pedido

@®

Figura N° 19: Diagrama del proceso de atencion del pedido
Fuente: Elaborado por los autores

Como se observa en la figura anterior el proceso inicia con la creacion de
los pedidos web 0 manuales. Una vez creados estos pedidos pasan a un
proceso de revision en el cual se analiza si estos pedidos estan bloqueados
por tener articulos que tienen precios por debajo del costo o por debajo del
precio minimo. Estos pedidos para ser liberados necesitan la aprobacion
de la gerencia. Es importante mencionar que, si los pedidos estan
bloqueados durante el proceso de Intercompany estos pedidos no
generaran reserva generandose asi un cuello de botella que provoca la

demora en la entrega de los pedidos.
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Cuando el gerente apruebe la solicitud se procede a liberar los pedidos,
cuando estos son liberados se debe esperar que ocurra el proceso de

Intercompany para que se genere la reserva.

Después de que el pedido haya pasado por el proceso de Intercompany
continua la validacion de los articulos que han sido abastecidos. En caso
un articulo no fue abastecido se debe consultar al &rea de compras sobre la
fecha de ingreso de stock para el articulo y se debe esperar a que el pedido

vuelva a pasar por el proceso de Intercompany.

Finalmente, cuando el pedido es abastecido se envia a programar para que

se genere entrega y se le asigne una ruta.

Adicionalmente, que los pedidos tengan que esperar los 3 cortes ha estado
ocasionando que SUPLACORP tenga una baja prioridad en la atencién de
la solicitud de pedidos ya que otras compafiias relacionadas a la empresa
matriz han estado abasteciendo primero sus necesidades de articulos, lo
que conlleva después a un problema de quiebre stock para los pedidos de
SUPLACORP.

Proponer, seleccionar y programar las soluciones: para poder iniciar con la
propuesta de mejora, se tuvo que investigar la razon de la existencia del
proceso de Intercompany en el sistema ERP/SAP, a continuacion, se

explica el motivo de la existencia de este proceso en SUPLACORP:

Antes de ser adquirida por Tai Loy, la empresa SUPLACORP atendia a
sus clientes de forma que les abastecia de articulos personalizados. Cuando
fue comprada por Tai Loy muchos de estos articulos no se encontraban
dentro del catalogo de productos que ofrece esta empresa, asi que
SUPLACORP tuvo que eliminar de su catalogo productos que no iban a
ser muy demandados y tuvo que adaptarse a la disposicion de articulos de
su empresa matriz Tai Loy. Ademéas, SUPLACORP contaba con un propio
software ERP llamado Sistema Comercial, el cual tuvo que ser configurado
de tal forma que sus pedidos al migrar al SAP aparezcan con el centro
CSO01 para que pueda ser parte dentro del sistema SAP de Tai Loy. Esta

compariia y sus otras empresas relacionadas manejan el software AS400,
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cuando generan pedidos migran al sistema SAP con el centro C011, esto
funciona asi porque Tai Loy y las empresas que manejan el software
AS400 tienen el mismo catalogo de productos en su base de datos maestro,
sin embargo, con SUPLACORP hubo diferencias en el catalogo debido a
la personalizacion que ofrecia a sus clientes, para que estos productos que
ofrecia SUPLACORP no se agreguen a la base de datos maestro del
sistema SAP de Tai Loy es que se configuré el centro CS01 para
SUPLACORP.

Como SUPLACORRP tiene el centro CS01 y Tai Loy el centro C011, los
pedidos que se creaban en SUPLACORP no eran abastecidos
automaticamente y por ello se tuvo que crear el proceso de Intercompany,
el cual consiste en hacer un pedido entre los centros de SUPLACORP y

Tai Loy.

Coémo se menciond anteriormente existen 3 cortes en el que ocurre el
proceso de Intercompany, esto se debe a que facilitaba la gestion de
facturas por parte del area de contabilidad porque era demasiada
documentacién la que se generaria en cada traslado de articulos de un
centro a otro, si es que SUPLACORP hiciera traslados inmediatos. El
motivo de estos cortes era porque cada reserva que se hacia para los
pedidos de SUPLACORP implicaban una factura de Tai Loy hacia
SUPLACORP lo cual representaba bastante documentacién porque
SUPLACORRP suele tener muchos pedidos con varios articulos.

Entendiendo la problematica se propuso reducir la cantidad de informacion
que procesa el area de contabilidad para lo cual se tuvo que cambiar la
funcionalidad del proceso de Intercompany. Ahora cada reserva que hagan
los pedidos de SUPLACORP ya no se factura al instante, sino se factura al
final como facturas consolidadas. Esto permite que los pedidos que se

creen de SUPLACORRP reserven stock al instante de crearse.

Con esta mejora propuesta se realizdO una reunion con la gerencia
comercial, jefatura y el area de TI para explicar la idea de mejora en el
funcionamiento interno del ERP/SAP enfatizando en el impacto positivo
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que tendra sobre las operaciones diarias de los ejecutivos y la entrega de
pedidos a tiempo.

Implantar soluciones y verificar resultados: Una vez que se obtuvo la
aprobacion por parte de la gerencia, se hizo llegar formalmente las mejoras
planteadas al &rea de TI para que pueda implementar estas mejoras dentro
del ERP/SAP. Con la mejora ya implementada, el proceso de atencién de
los pedidos cambid y esto se ve reflejado en el nuevo diagrama que se

muestra en la figura N° 20.

’ PROCESO DE ATENCION DEL PEDIDO

(_Inicio )
Ingresar Pedido
Pedido SAP

Solicitar Pedido
SI ——>{liberacion, -
Liberado

de pedido

Gestionar
NO—> conel area
de compras

Gestionar
SI Reemplazo y/o
traslado

(Demorara el
abastecimiento,

NO

l A4

Esperar ingreso Generar
de stock reserva manual

Enviar pedido
para programacion

Preparar
pedido

Entregar pedido

@

Figura N° 20: Nuevo diagrama de flujo del proceso de atencion del pedido
Fuente: Elaborado por los autores
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En este diagrama se puede ver que se ha eliminado la demora en la espera
del proceso de Intercompany porque ahora los pedidos son abastecidos de
forma inmediata y solo es necesario que estén liberados por lo que esto
implica que podran ser programados el mismo dia de la creacion del pedido

logrando asi cumplir con la politica de entrega de SUPLACORP.

7. Estandarizar y garantizar soluciones: EIl proceso de estandarizacion del
proceso se viene dando una vez establecido el nuevo proceso de atencion
del pedido, esto implica la documentacion respectiva del nuevo diagrama
de flujo que permite entender el proceso de abastecimiento por el cual
ahora SUPLACORP atiende los pedidos. La documentacion de este
diagrama se puede ver en el anexo 3, cabe recalcar que si bien es una
mejora establecida en la documentacion oficial de la compafiia siempre
debe estar sujeta a una evaluacion constante y a nuevas formas de poder

mejorarla.
Situacion después (Post Test)

Después de la implementacion de la herramienta Kaizen se logré mejorar el
indicador % de pedidos entregados a tiempo, alcanzando el objetivo planteado
por la empresa el cual era conseguir un porcentaje mayor al 95%. Con esta
mejora se redujo la cantidad de reclamos por parte de los clientes porque ahora
reciben sus pedidos completos y en el tiempo establecido. Ademas, también
se logré un impacto positivo en el area comercial porque se ha eliminado el
cuello de botella que generaba el proceso de Intercompany, pudiendo ahora
los ejecutivos gestionar mejor los pedidos de los clientes porque ahora todos
los pedidos que se ingresen al SAP durante la jornada laboral podran ser

programados el mismo dia.

Tambien se logro estandarizar un proceso clave de la empresa como es la
atencion del pedido, ya que este no se encontraba registrado en ningln
documento y solo era transmitido en base a la experiencia de las personas que

manejaron este proceso.
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Muestra después (Post Test)

Para la muestra post test, se tienen los siguientes valores que se muestran en
la tabla N° 7. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a la variable pedidos entregados a tiempo de manera

semanal durante los meses de julio hasta setiembre del 2022.

Tabla N° 7
Datos Post Test de pedidos entregados a tiempo
Postest 96.60 %
Tiempo = semana
TEMPO | \tsTRA s
1 96.29
2 97.00
3 96.63
4 96.32
5 96.28
6 96.55
7 96.93
8 96.76
9 96.45
10 96.38
11 96.83
12 96.72

Fuente: Elaborado por los autores
5.1.3. Objetivo especifico 02: Aplicar la metodologia DMAIC para reducir las ventas
rechazadas en una empresa comercializadora de material administrativo.

Situacion antes (Pre Test)

Otro de los principales problemas que presenta la empresa en estudio es el de
las ventas rechazadas. Este hace referencia a aquellos articulos que solicita el
cliente pero que no son atendidos debido a un quiebre de stock, es decir, no

hay el suficiente inventario para abastecer a los pedidos.
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Esta falta de inventario se ve reflejado cuando el ejecutivo rechaza posiciones
de un pedido SAP con la denominacion “Articulo sin stock™. Si bien es cierto
hay diversos motivos por el cual no se realiza la atencion de un pedido como
“Pedido de cliente improcedente”, “Precio por debajo de lo permitido”, entre

otros, el motivo predominante es la falta de stock.

Adicionalmente, este problema también se ve reflejado en la constante
busqueda por parte de los ejecutivos de articulos sustitutos para poder lograr
la atencion de los pedidos, sin embargo, la mayoria de veces no se logra
encontrar un sustito acorde o el cliente no acepta el reemplazo. Ademas, en
muchas ocasiones también se ha detectado una falta de stock de los articulos

que se usan como sustitutos.

Este problema genera descontento en el cliente porque este tiene que dar
conformidad a un pedido solicitado que se atiende con un articulo sustito,
ademas en otras ocasiones el pedido del cliente no es atendido segun lo

solicitado ocasionando que el descontento sea alin mayor.

El anélisis de este problema se realiza de manera mensual mediante la
evaluacion del indicador % de ventas rechazadas, el practicante de ventas
realiza este trabajo evaluando los datos de ventas de la cartera de clientes de
SUPLACORRP. Posterior a este analisis se llevan a cabo reuniones para poder
monitorear al indicador y sacar conclusiones. En estas reuniones se pudo
identificar que la causa principal de este problema es debido a una mala
planificacion de la demanda.

Muestra antes (Pre Test)

Para la muestra pre test, se tienen los siguientes valores que se muestran en la
tabla N° 8. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a las ventas rechazadas de manera semanal durante

los meses de febrero hasta abril del 2022.

84



Tabla 8
Datos Pre Test de ventas rechazadas

Pretest 5.15 %
Tiempo = semana
TIEMPO DATOS I(\Q)UESTRA

1 1.78
2 2.29
3 5.14
4 5.83

2.43
6 1.47
7 3.74
8 11.76
9 3.21
10 13.81
11 18.79
12 2.46

Fuente: Elaborado por los autores

Aplicacion de la teoria

Para esta variable la aplicacion esta basada en los 5 pasos de la metodologia
DMAIC, donde cada paso corresponde a una etapa de la implementacion. En
la figura N° 21 se puede visualizar las etapas que comprenden la

implementacion de esta metodologia.

Definir H Medir H Analizar Mejorar

!

Controlar

Figura N° 21: Pasos para la implementacién de la metodologia DMAIC
Fuente: Elaborado por los autores
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A continuacion, se detalla las acciones que se realizaron en cada etapa de la

implementacion:
1. Definir

En esta etapa se establecen las oportunidades de mejora que tiene el
proceso actual de abastecimiento de SUPLACORP en donde intervienen

el &rea comercial, almacén y principalmente el rea de compras.

Como ya se explicé para el caso de esta empresa existe el proceso de
Intercompany el cual se encarga de abastecer los pedidos de los clientes.
En base a ese proceso el ERP arroja un reporte que indica las posiciones
que estan siendo abastecidas y las que no debido a la falta de stock.

Cuando una posicién no es abastecida quiere decir que no hay stock del
articulo que esta siendo solicitado, esto genera que la venta sea rechazada

ocasionando un problema de pérdida de utilidades para la entidad.

El objetivo principal entonces es solucionar el problema de las ventas
rechazadas para lo cual se hizo un analisis de los diferentes motivos de
rechazo encontrando que un 80% se rechaza por falta de stock, este motivo
se clasifica como “Articulo sin stock”. Los porcentajes de cada uno de los
motivos de rechazo por el cual se rechazan las ventas se puede visualizar
en la tabla N° 9:

Tabla 9

Porcentajes de los motivos de rechazo

Motivo de Rechazo % Monto
Articulo Sin Stock 80.95 285,400
Pedido duplicado 7.66 27,006
Pedido de cliente improcedente 7.03 24,785
Rechazo masivo pedido desfasado 2.49 8,779
Precio x debajo de lo permitido 1.03 3,631
Cliente Moroso 0.71 2,503
Articulo Sin Stock - Mod Por 353
Programa 0.10

Documentacion incompleta 0.03 106
pedido corporativo en tienda 0.00 0
Total general 100 352,564

Fuente: Elaborado por los autores
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2. Medir

Teniendo en cuenta que el motivo “Articulo sin stock” es el que mas
relevancia tiene en las ventas rechazadas, se buscé determinar cuales son
los rubros de articulos que mayores ventas rechazadas representan para la
empresa debido a ese motivo, para ello se realizd un diagrama de Pareto
con los rubros de articulos que tiene SUPLACORP. En el anexo N° 4 se

puede visualizar el diagrama en mencion.

Los rubros que tienen mayor cantidad de ventas rechazadas son los
siguientes: “Utiles de oficina” y “Papel fotocopia”, representando estos un
80% del acumulado de las ventas rechazadas totales debido a la falta de

stock, esto se visualiza en la tabla N° 10:

Tabla 10
Porcentaje acumulado de las ventas rechazadas por rubros
Rubros %
UTILES DE OFICINA 39.64
PAPEL FOTOCOPIA 73.63
JUGUETES 82.07
CAFETERIA 84.38
CUIDADO PERSONAL 90.46
SUMINISTROS DE COMPUTO 95.88
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 100.00

Fuente: Elaborado por los autores

Luego de poder encontrar los rubros que tienen mayor cantidad de ventas
perdidas, se elaboro un diagrama de Pareto por cada rubro para poder saber
cuéles son los articulos que mayores ventas perdidas tienen dentro de su
rubro respectivo. El diagrama de Pareto para el rubro “Papel fotocopia” se
muestra en el anexo 5, con ese diagrama se logro encontrar que son 2 los
articulos que representan el 80% de ventas perdidas de este rubro, los

cuales se indican en la tabla N° 11:
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Tabla 11

Porcentaje acumulado de las ventas rechazadas en el rubro papel fotocopia

. Valor 0
Nombre de articulo Neto %
PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500 |30,524.33| 68.88
PAPEL FOTOC CHAMEX 75GR A-4 PQTX500 6,378.37 | 83.27
PAPEL FOTOC CHAMEX 75GR A-3 PQTX500 6,259.01 97.39
PAPEL FOTOC CHAMEX 75GR A4 ROSAD

POTX500 642.00 98.84
PAPEL FOTOC XEROX 75GR A3 COLOMB

PQTX500 202.90 99.30
PAPEL FOTOC ULTRACOPY 75GR A5 PQTX500 162.00 99.66
PAPEL FOTOC CHAMEX 75GR A4 VERDE

PQTX500 119.97 99.93
PAPEL FOTOC CHAMEX 90GR A-4 PQTX500 29.25 100.00
Total general 44,317.83

Fuente: Elaborado por los autores

El siguiente diagrama de Pareto se elabor6 con los articulos del rubro

“Utiles de oficina”, el grafico se muestra en el anexo 6:

Con la elaboracién de ese diagrama se logré encontrar que 11 articulos

representan el 80 % de las ventas perdidas de este rubro. Estos articulos se

muestran a continuacion en la tabla N° 12:

Tabla 12

Porcentaje acumulado de las ventas rechazadas en el rubro tiles de oficina

Nombre de articulo Valor Neto %
LIGAS ANCHAS (BOL X 1 LIBRA) 14,071.04 37.47
POST IT 5X3" N655-5PK X500H NEON 3M 1,957.66 42.68
PLUMON FAB 23 NEGRO P REDON 1,703.14 47.21
BANDERIT POST IT 686 X24 2"(AZ-RJ-VD-AM) 1,701.90 51.75
LIGUITAS ALLEANZA X 1 LIBRA (APROX) 1,699.63 56.27
PLUMON ARTLINE PERM P/BIS EK-100

NEGRO 1,530.70 60.35
POST IT 3X3" 654-5PK X500H NEON 3M 1,483.26 64.30
PIZARRA DE CORCHO IMPORT 0.80X1.20 1,424.17 68.09
PLUMON OVE 23 NEGRO 1,410.50 71.84
EE(SFL%AP FAB 10H MINI METAL T/ALICATE 1.377.03 7551
PLUMON FAB 54 P/BIS NEGRO 1,317.73 79.02
BOLIG FAB 035-F TRILUX AZUL 1,146.94 82.07
BOLIG FAB 034 AZUL 1,105.48 85.02
SEPARADOR A-4 X 10 COL DATA OFFICE 1,035.18 87.77
PIZARRA DE CORCHO 0.50 X 0.40 SIN MARCO 1,027.61 90.51
PLUMON ARTLINE PERM P/BIS EK-100 ROJO 965.40 93.08
PLUMON ARTLINE PERM EK-90 NEGRO 915.12 95.52
ENGRAP ARTESCO 25H M-527 NEGRO 850.66 97.78
ARCHIV PLASTIF A4 L/ANGO NEGRO

PAGODA 832.75 100.00
Total general 37,555.90

Fuente: Elaborado por los autores
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3. Analizar

Debido a que el principal motivo de las pérdidas en las ventas es la falta
de stock de los articulos se buscd determinar la causa raiz que genera este
problema, para ello se tuvo reuniones con el area comercial y otras areas
involucradas como el &rea de compras para poder encontrar las razones del
desabastecimiento a lo que el area de compras indicé que en base al reporte
de Intercompany revisan todos los pedidos que estén pendientes de
abastecer, analizan y hacen un estimado de compra de toda la mercaderia

faltante.

Como se puede entender, el accionar del area de compras es reactiva
debido a que no realiza una correcta planificacion a la hora de realizar las
compras. Por el contrario, reaccionan cuando recién el reporte les indica
que hay faltante. Esto representa un problema debido a que mientras el area
de compras abastece de stock al almacén, los pedidos quedan pendientes
de atender generando descontento en el cliente. Entonces se puede
determinar que le causa raiz que ocasiona las ventas rechazadas es una

mala planificacion de compras para el abastecimiento de articulos.

Para poder iniciar con la solucién de este problema, se hizo un cuadro
comparativo que muestra los articulos que mayor cantidad de ventas
perdidas tienen, esto se elabord en base los diagramas de Pareto del paso
anterior en donde se encontrd que los rubros de “Papeles” y “Utiles de
oficina” son los que mas ventas rechazadas representan para la empresa.
En la tabla N° 13 se muestra el consolidado de los articulos de estos dos

rubos que mas cantidad de ventas pérdidas tienen.
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Tabla 13
Articulos de los rubros papeles fotocopia y Utiles de oficina con la mayor
cantidad de ventas rechazadas

Articulos Valor Neto
PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQT X500 30,524.33
LIGAS ANCHAS (BOL X 1 LIBRA) 14,071.04
PAPEL FOTOC CHAMEX 75GR A-4 PQTX500 6,378.37
POST IT 5X3" N655-5PK X500H NEON 3M 1,957.66
PLUMON FAB 23 NEGRO P REDON 1,703.14
BANDERIT POST IT 686 X24 2"(AZ-RJ-VD-AM) 1,701.90
LIGUITAS ALLEANZA X 1 LIBRA (APROX) 1,699.63
PLUMON ARTLINE PERM P/BIS EK-100 NEGRO 1,530.70
POST IT 3X3" 654-5PK X500H NEON 3M 1,483.26
PIZARRA DE CORCHO IMPORT 0.80X1.20 1,424.17
PLUMON OVE 23 NEGRO 1,410.50
ENGRAP FAB 10H MINI METAL T/ALICATE AZUL 1,377.03
PLUMON FAB 54 P/BIS NEGRO 1,317.73

Fuente: Elaborado por los autores

Como se puede ver el articulo que mayor cantidad de ventas rechazadas
tiene es el PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500.

Mejorar

Para la solucion a este problema, se determind usar el modelo de
pronosticos de demanda que permiten realizar la planificacion de compras
en base a estimados respecto a un histérico de ventas. Para ello se

consider6 evaluar 5 tipos de pronosticos, los cuales son:

e Media movil

e Media movil ponderado
e Alisado exponencial

e Alisado con tendencia

e Regresion lineal

La evaluacion de estos prondsticos se hizo en base a un indicador
estadistico de fiabilidad que permite identificar al mejor modelo de
prondstico. Para poder realizar esta evaluacion se tomo como referencia al
articulo que mayor cantidad de ventas rechazadas tiene, es decir el PAPEL
FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500.
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Se busco el histdrico de ventas de este articulo para poder realizar los
pronosticos de demanda, este historico se muestra la tabla N° 14.

Tabla 14
Historico de ventas mensual del articulo PAPEL FOTOC MILLENIUM
75GR A-4 PQTX500

VENTAS DE PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500
(S.)

Mes/Afio 2020 2021 2022
Ene 44968 21455 23606
Feb 32628 19812 21753
Mar 26967 19048 24589
Abr 21996 20826 18472
May 10599 13803
Jun 16165 20648
Jul 16586 18682
Ago 15175 17924
Set 15067 21424
Oct 20070 28050
Nov 15434 23633
Dic 20747 27042

Fuente: Elaborado por los autores

A continuacidn, se muestra cada uno de los prondésticos elaborados basados

en el histérico de ventas del articulo en mencién.
Media movil

El gréfico de la proyeccion de la demanda del prondstico media movil se

muestra a continuacion en la figura N° 22:

PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500
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Figura N° 22: Prondstico media movil
Fuente: Elaborado por los autores

91



Los datos para realizar este prondstico se muestran en la tabla N° 15, donde

se considerd un valor de n = 3, es decir que se realizd el pronostico

tomando en cuenta el valor promedio de valores anteriores, ademas de que

es un valor de n que menor variacion genera.

Tabla 15
Histdrico y prondstico para la elaboracién de media movil
PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR A-4 PQTX500
n=3
Periodo Demanda Prondstico

1 44968
2 32628
3 26967
4 21996 34854.33
5 10599 27197.00
6 16165 19854.00
7 16586 16253.33
8 15175 14450.00
9 15067 15975.33
10 20070 15609.33
11 15434 16770.67
12 20747 16857.00
13 21455 18750.33
14 19812 19212.00
15 19048 20671.33
16 20826 20105.00
17 13803 19895.33
18 20648 17892.33
19 18682 18425.67
20 17924 17711.00
21 21424 19084.67
22 28050 19343.33
23 23633 22466.00
24 27042 24369.00
25 23606 26241.67
26 21753 24760.33
27 24589 24133.67
28 18472 23316.00

Fuente: Elaborado por los autores

La medicidn de errores este tipo de prondstico se muestra en la siguiente

tabla N°

16:
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Tabla 16
Errores estadisticos del prondstico media movil

CFE 82970.35

MAD 7606.25

MSE 179669703.50

MAPE 31.91%

Seiial de rastreo 10.91
Fuente: Elaborado por los autores

El cuadro de datos que sirvio para el calculo de las mediciones anteriores

se muestra en el anexo 7.
Media movil ponderado

El grafico de la proyeccion de la demanda del prondstico media mavil

ponderado se muestra a continuacion en la figura N° 23:
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Figura N° 23: Prondstico media mévil ponderado
Fuente: Elaborado por los autores

Los datos para realizar este prondstico se muestran en la tabla N° 17, donde
se consideraron los valores de 20%, 30% y 50% para las demandas mas

lejana, intermedia y mas reciente respectivamente.
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Tabla 17
Histdrico y prondstico para la elaboracién de media movil

MEDIA MOVIL PONDERADA PAPEL FOTOC MILLENIUM
75GR A-4 PQT X500
Demanda mas lejana 20.00%
Demanda intermedia 30.00%
Demanda mas reciente 50.00%
Periodo Demanda Pronostico
1 44968
2 32628
3 26967
4 21996 32265.50
5 10599 25613.70
6 16165 17291.70
7 16586 15661.40
8 15175 15262.30
9 15067 15796.30
10 20070 15403.20
11 15434 17590.10
12 20747 16751.40
13 21455 19017.70
14 19812 20038.40
15 19048 20491.90
16 20826 19758.60
17 13803 20089.80
18 20648 16958.90
19 18682 18630.10
20 17924 18296.00
21 21424 18696.20
22 28050 19825.60
23 23633 24037.00
24 27042 24516.30
25 23606 26220.90
26 21753 24642.20
27 24589 23366.70
28 18472 23541.60

Fuente: Elaborado por los autores
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La medicidn de errores este tipo de prondstico se muestra en la siguiente

tabla N° 18.

Tabla 18
Errores estadisticos del pronoéstico media mévil ponderado

87405.50
\YVAYD) 7391.45
MSE 175055244.95
MAPE 30.55%
Senal de rastreo 11.83

Fuente: Elaborado por los autores

El cuadro de datos que sirvio para el célculo de las mediciones anteriores

se muestra en el anexo 8.

Alisado exponencial

El grafico de la proyeccién de la demanda del pronostico alisado

exponencial se muestra a continuacion en la figura N° 23:
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Figura N° 24: Prondstico alisado exponencial
Fuente: Elaborado por los autores
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Los datos para realizar este prondstico se muestran en la tabla N° 19, donde

se considerd el valor de la constante o en 0.2.

Tabla 19

Historico y pronostico para la elaboracion de alisado exponencial

ALISADO EXPONENCIAL PAPEL FOTOC MILLENIUM 75GR
A-4 PQTX500
o 0.2
Periodo | Demanda Prondstico

1 44968 44968.00
2 32628 44968
3 26967 42500
4 21996 39393.4
5 10599 35913.92
6 16165 30850.94
7 16586 27913.75
8 15175 25648.2
9 15067 23553.56
10 20070 21856.25
11 15434 21499
12 20747 20286
13 21455 20378.2
14 19812 20593.56
15 19048 20437.25
16 20826 20159.4
17 13803 20292.72
18 20648 18994.78
19 18682 19325.42
20 17924 19196.74
21 21424 18942.19
22 28050 19438.55
23 23633 21160.84
24 27042 21655.27
25 23606 22732.62
26 21753 22907.3
27 24589 22676.44
28 18472 23058.95

Fuente: Elaborado por los autores

La medicidn de errores este tipo de prondstico se muestra en la siguiente

tabla N° 20.
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Tabla N° 20
Errores estadisticos del prondstico alisado exponencial

CFE -114132.25

MAD 5904.42

MSE 74865087.36

MAPE 33.84 %

Senal de rastreo -19.33

Fuente: Elaborado por los autores

El cuadro de datos que sirvio para el célculo de las mediciones anteriores

se muestra en el anexo 9.
Alisado con tendencia

El gréfico de la proyecciéon de la demanda del prondstico alisado con

tendencia se muestra a continuacion en la figura N° 25:
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Figura N° 25: Prondstico alisado con tendencia
Fuente: Elaborado por los autores

Los datos para realizar este prondstico se muestran en la tabla N° 21, donde

se consider¢ el valor de la constante 5 en 0.3y a en 0.1.
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Tabla N° 21
Histdrico, calculos y pronostico para la elaboracion de alisado con
tendencia

ALISADO CON TENDENCIA PAPEL FOTOC MILLENIUM
75GR A-4 PQTX500

Pronostico Tendencia Prondstico con

suavizado suavizada tendencia
1 44968 44968.00 6000 50968

32628 50368 5820 56188

3 26967 53832 5113.2 58945.2
4 21996 55747.38 4153.85 59901.23
5 10599 56110.71 3016.69 59127.4
6 16165 54274.56 1560.84 55835.4
7 16586 51868.36 370.73 52239.09
8 15175 48673.78 -698.86 47974.92
9 15067 44694.93 -1682.86 43012.07
10 20070 40217.56 -2521.21 37696.35
11 15434 35933.72 -3050 32883.72
12 20747 31138.75 -3573.49 27565.26
13 21455 26883.43 -3778.04 23105.39
14 19812 22940.35 -3827.55 19112.8
15 19048 19182.72 -3806.57 15376.15
16 20826 15743.34 -3696.41 12046.93
17 13803 12924.84 -3433.04 9491.8
18 20648 9922.92 -3303.7 6619.22
19 18682 8022.1 -2882.84 5139.26
20 17924 6493.53 -2476.56 4016.97
21 21424 5407.67 -2059.35 3348.32
22 28050 5155.89 -1517.08 3638.81
23 23633 6079.93 -784.74 5295.19
24 27042 7128.97 -234.61 6894.36
25 23606 8909.12 369.82 9278.94
26 21753 10711.65 799.63 11511.28
27 24589 12535.45 1106.88 13642.33
28 18472 14737 1435.28 16172.28

Fuente: Elaborado por los autores

La medicion de errores este tipo de prondstico se muestra en la siguiente
tabla N° 22.
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Tabla N° 22
Errores estadisticos del prondstico alisado con tendencia

-149857.67
MAD 18046.87
MSE 484103292.21
MAPE 97.86 %
Sefal de rastreo -8.30

Fuente: Elaborado por los autores

El cuadro de datos que sirvio para el célculo de las mediciones anteriores

se muestra en el anexo 10.
Regresion lineal

El gréfico de la proyeccion de la demanda del pronéstico regresion lineal

se muestra a continuacion en la figura N° 25:
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Figura N° 26: Prondstico regresion lineal
Fuente: Elaborado por los autores

Los datos para realizar este prondstico se muestran en la tabla N° 23, donde

se considero el valor de la constante 5 en 0.3y a en 0.1.
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Tabla N° 23
Histdrico, célculos y pronostico para la elaboracion de regresion lineal

REGRESION LINEAL PAPEL FOTOC
MILLENIUM 75GR A-4 PQT X500

Periodo Demanda y Prongstico
() Y)
1 44968 44968 1 | 2022121024 | 22405.71
2 32628 65256 4 1064586384 | 22325.84
3 26967 80901 | 9 | 727219089 | 2224597
4 21996 87984 | 16 | 483824016 22166.1
5 10599 52995 25 112338801 22086.23
6 16165 96990 36 261307225 22006.36
7 16586 116102 | 49 275095396 21926.49
8 15175 121400 | 64 | 230280625 | 21846.62
9 15067 135603 | 81 | 227014489 | 21766.75
10 20070 | 200700 | 100 | 402804900 | 21686.88
11 15434 169774 | 121 | 238208356 | 21607.01
12 20747 | 248964 | 144 | 430438009 | 21527.14
13 21455 | 278915 | 169 | 460317025 | 21447.27
14 19812 | 277368 | 196 | 392515344 21367.4
15 19048 285720 | 225 | 362826304 21287.53
16 20826 | 333216 | 256 | 433722276 | 21207.66
17 13803 | 234651 | 289 | 190522809 | 21127.79
18 20648 | 371664 | 324 | 426339904 | 21047.92
19 18682 354958 | 361 | 349017124 20968.05
20 17924 | 358480 | 400 | 321269776 | 20888.18
21 21424 | 449904 | 441 | 458987776 | 20808.31
22 28050 | 617100 | 484 | 786802500 | 20728.44
23 23633 | 543559 | 529 | 558518689 | 20648.57
24 27042 | 649008 | 576 | 731269764 20568.7
25 23606 | 590150 | 625 | 557243236 | 20488.83
26 21753 565578 | 676 | 473193009 20408.96
27 24589 663903 | 729 | 604618921 20329.09
28 18472 | 517216 | 784 | 341214784 | 20249.22

SUMA 597169.00 | 8513027 | 7714 | 13923617555
PROMEDIO| 145 21327.46
n 28
-79.87

Fuente: Elaborado por los autores

La medicidn de errores este tipo de prondstico se muestra en la siguiente
tabla N° 24.
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Tabla N° 24
Errores estadisticos del prondstico regresion lineal

-0.02
MAD 4550.67
MSE 41995073.01
MAPE 22.65 %
Sefial de rastreo 0.00

Fuente: Elaborado por los autores

El cuadro de datos que sirvio para el célculo de las mediciones anteriores

se muestra en el anexo 11.

Finalmente se realiz6 una comparacion de los indicadores de error que
arrojaron cada una de las proyecciones, esto se hizo para escoger el mejor
modelo de pronéstico. Esta comparacion se puede visualizar en la tabla N°
25.

Tabla N° 25

Comparacion de errores de los pronosticos

MEDIA ALISADO
MEDIA MOVIL EXAE’IE)IE/EB(C)IA EXPONENCIA REGRESIO
MOVIL  PONDERAD L L CON N LINEAL
A TEDENCIA
CFE \ 82970.35 87405.50 -114132.25 -149857.67 -0.02
MAD 7606.25 7391.45 5904.42 18046.87 4550.67
MSE ‘ 17966(?703'5 175055244.95 | 74865087.36 484103292.21 | 41995073.01
MAPE \ 31.91% 30.55% 33.84% 97.86% 22.65%
Sefial de IR 11.83 -19.33 -8.30 0.00
rastreo

Fuente: Elaborado por los autores

Con la comparacion se determiné que el mejor prondstico es el modelo de
Regresion lineal debido a que presenta mejores indicadores con respecto a
los otros. Este modelo se usé para realizar la planificacion de compras de

los productos que tienen problema de stock.
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5. Controlar

Luego de escoger el modelo de regresion lineal como el prondstico que se
implemento para realizar la planificacién de compras de todos los articulos
que se encontraron dentro de la categoria “Articulo sin stock”, se vio una
mejora significativa en el monto total de las ventas rechazas durante las
semanas de los meses después de la implementacion, en la tabla N° 26 se
puede ver el porcentaje que tiene ahora el motivo “Articulo sin stock”, el

cual se ha reducido hasta un 26.65%.

Tabla N° 26

Porcentajes de los motivos de rechazo actualizado

Motivo de Rechazo % Monto
Pedido duplicado 39.23 10,908
Avrticulo Sin Stock 26.65 7,410
Premp_x debajo de lo 19.79 5,503
permitido

I_Dedldo de cliente 1298 3,414
improcedente

Demasiado caro 0.75 209
Rechazo masivo pedido 0.67 186
desfasado

Demora en entrega 0.63 175
Articulo Sin Stock - Mod Por 0.00 0
Programa

Operacién por aclarar 0.00 0
Total general 100.00 27,805

Fuente: Elaborado por los autores

También con la reduccidn de las ventas rechazadas, se alcanzoé el objetivo
trazado por la gerencia que consiste en que el indicador % de ventas
rechazadas no sea mayor a 1 %. El detalle de los valores que obtuvo este
indicador durante las semanas post implementacion se mostrara en la

muestra post test de esta variable.
Situacion después (Post Test)

Luego de la aplicacion de la metodologia DMAIC se logré una mejor

comunicacion entre el &rea comercial y el area de compras ya que con el
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estudio hecho en esta investigacion se mejord la planificacién de compras
generando esto mayores ventas para la empresa. Es importante recalcar que
también se alcanzé el objetivo planteado por la empresa, el cual consistia en

conseguir un % de ventas rechazadas menor al 1% semanal.

También se cambid la forma de gestionar las compras por parte del area
responsable de estas, ya que ahora las compras se hacen en base a un modelo
predictivo que sirve para determinar cuanto se debe comprar de un articulo en

especifico en base al registro historico de ventas.
Muestra después (Post Test)

Para la muestra pre test, se tienen los siguientes valores que se muestran en la
tabla N° 27. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a la variable ventas rechazadas de manera semanal

durante los meses de julio hasta setiembre del 2022.

Tabla N° 27
Datos Post Test de ventas rechazadas
Postest ‘ 0.4 % ‘
Tiempo = semana
TIEMPO DATOS MUESTRA %
1 0.32
2 0.40
3 0.44
4 0.45
5 0.46
6 0.43
7 0.42
8 0.37
9 0.36
10 0.34
11 0.41
12 0.39

Fuente: Elaborado por los autores
5.1.4. Objetivo especifico 03: Implementar Visual Management para reducir las

reprogramaciones en una empresa comercializadora de material

administrativo.
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Situacién antes (Pre Test)

El altimo de los problemas que afecta al servicio al cliente y que es objeto de
estudio de esta investigacion es el de la reprogramacion de pedidos. Este
problema hace referencia a pedidos que salen a ruta para ser entregados, sin
embargo, por diversos motivos no se concreta la entrega por lo que retornan al

almacén y luego son derivados a Logistica Inversa para su reprogramacion.

Las reprogramaciones tienen su origen en las ocurrencias que se registran al
momento de atender los pedidos. Estas ocurrencias pueden suceder a diario
debido a que de lunes a sabado salen a ruta los transportes para hacer la entrega
de los pedidos. El area de seguimiento envia un reporte donde registra los
pedidos que han salido a ruta ese dia en el cual se va registrando la entrega o
no entrega de los pedidos, asi como también el motivo por el cual no se realizd
la entrega. Este reporte es enviado diariamente, el cual debe ser revisado por
el practicante de ventas y este debe consolidar las ocurrencias diarias en un
archivo para luego solicitar al ejecutivo que corresponda, el descargo y

evidencia del por qué no se logro entregar la mercaderia.

Existen diversos motivos por el cual no se logra entregar los articulos al cliente
como por ejemplo que los pedidos salgan a ruta sin guia de remisién u otro
documento especial que pueda solicitar el cliente. Otros motivos son el mal

registro de la direccion, el mal registro de la ventana horaria, entre otros.

Estas ocurrencias generan reprocesos que vienen a ser las reprogramaciones
las cuales generan mayor carga laboral y consumo de tiempo para las areas
involucradas, asi como también un costo elevado por falso flete. Eso también
genera incomodidad al cliente debido a que tiene que esperar mas dias para

recibir sus pedidos.

Esta problematica se identificO mediante el indicador % de reprogramaciones
el cual demostr6 un nimero de reprogramaciones elevado. Si bien hay una
reunion los lunes para revisar el descargo y sustento de las ocurrencias, no hay

un correcto seguimiento de estas para lograr reducirlas.
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Muestra antes (Pre Test)

Para la muestra pre test, se tienen los siguientes valores que se muestran en la
tabla N° 28. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a las reprogramaciones de manera semanal durante

los meses de febrero hasta abril del 2022.

Tabla N° 28
Datos Pre Test de reprogramaciones
Pretest 4.10%
Tiempo = semana
TIEMPO DATOS MUESTRA %
1 2.97
2 2.88
3 4.28
4 6.99
5 1.93
6 3.75
7 5.48
8 6.69
9 2.40
10 2.88
11 2.14
12 6.86

Fuente: Elaborado por los autores
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Aplicacion de la teoria

Con la implementacion de la herramienta Visual Management, se busco
mejorar el indicador del % de reprogramaciones, para poder visualizar la
mejora se realizd un analisis de informacion de una situacion anterior a la
implementacion y compararla con una situacion posterior. La aplicacion de

esta herramienta se llevé a cabo durante los meses de mayo y junio del 2022.

En la figura N° 27 se presenta los pasos a seguir para la implementacion del

Visual Management.

Definir informacion | Det'ermll‘lar Estab‘l‘e s Definir tipo de
bt e importancia del complejidad y sontrolsisual
: Visual Management proximidad ‘

l

\
Fomentar disciplina
sobre el uso del
control visual

Capacitacion del
equipo

A

Figura N° 27: Pasos para la implementacion del Visual Management
Fuente: Elaborado por los autores

1. Definir informacion y receptores

Para iniciar el proceso de implementacion de esta herramienta, se tuvo que
comunicar al equipo de trabajo (los ejecutivos del area comercial) que se
tomo la decision de aplicar una herramienta que permite visualizar la
informacion de forma funcional, simplificada y unificada, con la finalidad
de poder controlar las apariciones de las ocurrencias y poder mejorar el
indicador del % de reprogramaciones. Para poder empezar con el proceso
de implementacion fue necesario responder las siguientes preguntas, que

ayudaron a tener la informacion mas clara.
¢Cudles son las mediciones necesarias y sus objetivos?

Se tiene que medir las reprogramaciones que ocurren durante el proceso
de la entrega de pedidos, pero también es necesario saber las causas que

generan estas reprogramaciones y con qué frecuencia se presentan.
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El realizar estas mediciones sirve para poder lograr objetivos como reducir
las reprogramaciones que se generan, no incurrir en reprocesos que
generen costos adicionales y también para reducir la insatisfaccion que

viene teniendo el cliente por la demora en la entrega.
¢Qué necesitamos para saber el estado de dichas mediciones?

Se necesita el reporte de ventas que arroja el ERP/SAP en donde las
reprogramaciones tienen un cadigo especifico que se deben contabilizar,
también se necesita el reporte de ocurrencias que envia el area de

seguimiento.
¢Cémo estén los indicadores actualmente y como deberian estar?

El % de reprogramaciones promedio semanal se encuentra en un valor de
4.10%, el cual es muy alto para los objetivos de la organizacién. El valor

que debe alcanzar es uno menor a 1 % en promedio semanal.
¢ Qué se debe hacer para lograr el objetivo?

Se debe implementar una herramienta que permita visualizar de manera
clara y sencilla informacion relevante sobre la cantidad y causas de las
reprogramaciones de tal forma que ayude a tomar acciones correctivas de

forma répida.
Determinar importancia del Visual Management

Para el proceso de implementacion fue importante establecer los beneficios

que otorga esta herramienta en los siguientes aspectos:

Mejorar la calidad: con esta herramienta se puede mejorar la calidad del
servicio de atencion al cliente porque se garantiza que el pedido sera
entregado sin ningun inconveniente. Relacionado al servicio de atencién
al cliente, se mejora la calidad al no generar retraso en las entregas de los

pedidos

Reducir el costo: ya no se incurre en costos adicionales por falso flete.
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Mejorar el tiempo de respuesta: los pedidos se pueden entregar a tiempo

sin ningun retraso.

Aumentar la seguridad: se refuerza la confianza y seguridad del cliente,

porque serd atendido cuando él lo necesite.

Entender inmediatamente los problemas: se tiene una vision clara para las

causas de las reprogramaciones.

Mejorar la comunicacion: en base al analisis de las causas que generan las
reprogramaciones, el ejecutivo tendrd una mejor comunicacion con las

areas respetivas para subsanar estos errores.
Establecer complejidad y proximidad

Se determinaron dos aspectos importantes en el proceso de visualizacion

de la informacion.

e Distancia: En este punto, se tomd en cuenta la cercania entre los
gjecutivos. Ya que se trata de un equipo de trabajo que comparte
espacio fisico en su ambiente de trabajo.

e Complejidad: Se tuvo en cuenta la dificultad al momento de comunicar

la informacion debido a la basta cantidad de informacion disponible.

Esta informacidn es importante porque sirve para poder definir el tipo de

control visual.
Definir tipo de control visual
¢ Qué es necesario monitorear?

Lo que se quiere lograr con el indicador % de reprogramaciones es que
este se reduzca a menos de 1% en promedio, de tal manera que se tenga un
desempefio adecuado en la atencion de pedidos y esto se vea reflejado en
resultados favorables al momento que se realicen auditorias ya sean

internas o externas.
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Al implementar esta herramienta de gestion visual, se muestra a los
ejecutivos las incidencias de las ocurrencias que se van suscitando durante
las jornadas laborales, al poder visualizar estd informacion se podra
determinar las causas principales que estan generando las ocurrencias y en
base a la informacion tomar medidas de correccion para que estas

ocurrencias no lleguen a transformarse en reprogramaciones.
¢Donde estan los puntos clave de monitoreo?

A continuacion, se listan las actividades que componen el proceso de
entrega del pedido al cliente, dentro de estas actividades es donde se

pueden generar las ocurrencias que pueden acabar en reprogramaciones.

e Creacion del pedido: Cuando el cliente ordena su pedido, este puede ir
al ERP de manera automaética a través de la web o puede ser llenado de
forma manual por el ejecutivo comercial.

e Abastecimiento del pedido: El pedido del cliente se abastece mediante
un proceso interno del ERP llamado Intercompany. El ejecutivo
comercial debe hacer el seguimiento al pedido mediante la informacion
que obtiene en los reportes del ERP.

e Programacion del pedido: Los ejecutivos tienen que identificar sus
respectivos pedidos que ya se encuentren abastecidos y luego enviarlos
al practicante para que los consolide, una vez realizada la
consolidacidn se envia al programador de ruta para que pueda asignarle
la ruta correspondiente.

e Preparacion del pedido: Después de la programacion de la ruta del
pedido, se hace la preparacion de este para que se encuentre listo para
despachar.

e Despacho del pedido: Cuando el pedido ya se encuentre preparado, el
pedido sale a ruta para poder ser entregado al cliente dentro su ventana

horaria.

En adicién al proceso de entrega de los pedidos mencionados
anteriormente, los ejecutivos tienen méas funciones que realizar durante el

dia, sin embargo, actualmente no existe un manual que detalle las
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funciones que implican la correcta atencién de los pedidos, sin embargo,
este proceso ha sido transmitido en base a la experiencia de los ejecutivos
comerciales mas antiguos y también mediante la jefatura que conoce a mas

profundidad los procesos del area.

Si bien la explicacion de los procesos que se realizan ha sido la razén por
la cual los ejecutivos saben qué labor realizar, deberia haber un sistema de
informacidn visual que permita al ejecutivo familiarizarse con los procesos
de forma agil y asi pueda entender qué procesos requieren una mayor

prioridad.

En esta investigacion se considerd realizar la estandarizacion de los
procesos diarios que realizan los ejecutivos. Para poder realizar esto, se
recopilé informacion acerca del modo de trabajo de cada ejecutivo, debido

a que cada uno tiene su forma particular de realizar las funciones.

Ademas, se establecié un cuadro informativo que muestre a los ejecutivos
las actividades que se deben realizar indicando la prioridad que tiene cada
una de ellas, de esta forma se logra que el ejecutivo enfoque mas la

atencion en aquellas tareas mas relevantes.

A continuacion, en la tabla N° 29 se puede observar una leyenda con los 3

niveles de prioridad considerados.

Tabla N° 29
Niveles de prioridad
NIVEL DE §
PRIORIDAD DESCRIPCION
® ALTA
O MEDIA
© BAJA

Fuente: Elaborado por los autores

Prioridad Alta: Este nivel implica que la actividad de realizarse mal tiene
una alta implicancia en generar ocurrencias y por consecuencia

reprogramaciones.
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Prioridad Media: Este nivel implica que la actividad de realizarse mal

puede llegar a generar ocurrencias y reprogramaciones, sin embargo, no es

tan comun.

Prioridad Baja: Este nivel implica que la actividad no puede generar

ocurrencias y reprogramaciones.

En la tabla N° 30 se puede observar las actividades que realizan los

ejecutivos en el dia a dia con su respectivo nivel de prioridad.

Tabla N° 30
Funciones del ejecutivo con su respectiva prioridad.

ACTIVIDADES

NIVEL DE
PRIORIDAD

REVISAR DEL ESTADO DE LOS PEDIDOS

REPORTAR PEDIDOS SIN ENTREGA

REVISAR DE RESERVA EN LOS PEDIDOS

GESTIONAR REEMPLAZOS

VALIDAR DE PEDIDOS WEB NUEVOS

CREAR PEDIDOS MANUALES

SOLICITAR ANALISIS DE LOS PEDIDOS NUEVOS
BLOQUEADQOS

SOLICITAR APROBACION PARA LIBERACION DE LOS
PEDIDOS NUEVOS BLOQUEADQOS

REALIZAR SEGUIMIENTO A LA ENTREGA DE
PEDIDOS

REALIZAR SEGUIMIENTO AL ABASTECIMIENTO DE
LOS PEDIDOS

ENVIAR PEDIDOS PARA PROGRAMACION

GESTIONAR LA DOCUMENTACION NECESARIA
PARA LA FACTURACION

SOLICITAR FACTURACION DE PEDIDOS

GESTIONAR ENTREGA DE PEDIDOS CON
OPERACIONES Y EL CLIENTE

ATENDER RECLAMOS O CONSULTAS POR EL
CLIENTE

BRINDAR APOYO AL AREA DE COBRANZA

ASISTIR A REUNIONES O CAPACITACIONES
INDICADAS POR LA JEFATURA O GERENCIA

Q00 ®0 00O & 0|0 000000

Fuente: Elaborado por los autores

Adicionalmente, se puede observar que de todas las funciones que realizan

en el dia a dia, deben dar prioridad alta a 4 actividades:

e Validar pedidos web nuevos.

e Crear pedidos manuales
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e Realizar seguimiento a la entrega de pedidos

e Gestionar entrega de pedidos con operaciones y el cliente

También, se puede visualizar que los ejecutivos deben dar prioridad media

a 2 actividades:

e Gestionar reemplazos

e Enviar pedidos para programacion
¢Como se indican las anomalias?

Como ya se indicé el area de seguimiento es el que estd monitoreando la
entrega de los pedidos, esta &rea informa si ocurre algin percance por el
cual un pedido no puede ser entregado, tienen comunicacion frecuente con
los transportistas para brindar soporte con las entregas y cuando ocurre
algn inconveniente con la entrega se comunican con el &rea comercial
para informar el hecho ocurrido, de tal forma que se busca el soporte del
ejecutivo para poder resolver el inconveniente acontecido. El area de
seguimiento espera una respuesta por parte de los ejecutivos hasta un
maximo de 20 minutos, transcurrido ese tiempo en caso de no recibir
respuesta alguna, esta area procede a comunicar al transportista que no
continue con la entrega, esto lo hace para evitar retrasos con las otras

entregas que se tengan que realizar.

Durante la jornada diaria el &rea de seguimiento va recopilando
informacion tanto de los pedidos que son despachados correctamente como
de los que no. Cuando un pedido no es entregado debido a que ocurrié un
inconveniente, esta area indica la razén por la cual el pedido no ha podido
ser entregado, de esta manera elaboran un reporte a lo largo de la jornada
informando sobre el despacho de todos los pedidos del dia. Este reporte es
entregado al finalizar la jornada al area comercial para que puedan realizar
las acciones correspondientes con respecto a los pedidos que no pudieron

ser entregados.

¢Con que facilidad se pueden revisar?
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En la actualidad es de vital importancia hacer seguimiento a los diferentes
procesos que realiza la empresa mediante indicadores porque de esta
manera se puede medir el rendimiento de los procesos y se puede detectar
oportunidades de mejora, ademéas de que los indicadores ayudan a la
obtencion de metas que la empresa establezca. Con la gestion visual se
busca mostrar estos indicadores de tal manera que la informacion sea
practica de entender para los ejecutivos y estos puedan utilizar esta
informacidn para poder tomar acciones correctivas que permitan mejorar

los indicadores, es decir mejorar el desempefio del proceso.

En base a lo explicado anteriormente se elabord paneles de control visual
informaticos para que los ejecutivos puedan visualizar de manera sencilla
y grafica informacion relevante sobre el proceso de la entrega de pedidos.
Una vez elaborado estos paneles se tuvo una reunion con la jefaturay luego
con el gerente comercial en donde se le presentd y explico la funcion de
estos para obtener la aprobacidn. Una vez aprobados se sugirié la idea de
hacer reuniones los primeros dias del mes con la jefatura y los ejecutivos
en donde se presentard y explicara la informacion recopilada para que los
ejecutivos puedan ver si se estd cumpliendo la meta establecida con
respecto a las reprogramaciones. El panel en mencion se muestra en la
figura N° 28.
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SUPLACORP

SEMANAS
SEMANA 1
ANALISIS DE REPROGRAMACIONES SEMANA 2
AREA COMERCIAL SEMANA 3
SEMANA 4
Fec. Registro (mes) = % Total general

Feb | Mar Abr May
Jun Jul Ago Set

EJECUTIVO 4=
CORTEZ MENDOZA ERIKA FABI...
DE LA CRUZ HUACHALLANQUI LI...

ELIAS SORIANO ROSA MERCED. ..

GAMARRA RAMOS GIANCARLO
GRANDEZ CHOQUEMAQUI JORG
MARTINEZ CASTILLO VANESSA . |
PEREA MENDOZA PAOLA GRIS .. |
'PICOY TANTALEAN SONIA ZARA .. |

Figura N° 28: Panel visual de las reprogramaciones
Fuente: Elaborado por los autores

ANALISIS REPROGRAMACIONES Etiquetas de columna ~|

|~ PEDIDOS
708
903
374
386
2371

SEMANA 1 SEMANA 2

SEMANA 3

21©
%60
16 ©
27©
90

REPROGRAMACIONES % REPROGRAMACIONES

297%
2.88%
4.28%
6.99%
3.80%

SEMANA 4

INDICADOR
META INCUMPLIDA
META INCUMPLIDA
META INCUMPLIDA
META INCUMPLIDA
META INCUMPLIDA

Como ya se menciond los indicadores sirven para poder detectar un bajo desempefio del proceso, una vez detectado este caso se procede a

tomar acciones correctivas para que el proceso siga con un desempefio adecuado a los objetivos establecidos.
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Ademas, en las reuniones que se realizaron con los ejecutivos también se
determinaron las causas que originan estas reprogramaciones, entonces
con las causas ya identificadas se tuvo un mejor plan de accién para

realizar los ajustes de correccion necesarios.

Estas correcciones que se hacen se deben realizar de manera inmediata
para que luego no impligue un trabajo adicional que los ejecutivos tendrian
que hacer, también las correcciones evitan que la empresa incurra en gastos
adicionales como los del falso flete. Ademas, esta dindmica promueve la
mejora continua en el entorno laboral debido a que se esta tomando accion
rapida para corregir los errores que surgen durante el proceso de la entrega
de pedidos. El analisis de las causas que originan las reprogramaciones se
trasladé a un panel de gestion visual que sirve para que los ejecutivos
puedan estar pendientes del motivo que esta generando una ocurrencia y

quién es el responsable, este panel se muestra en la figura N° 29.
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FEBRERO | MARZO | ABRIL MAYO |JUNIO JuLiOo AGOSTO |SETIEMBRE
SUPLACORP e B % N w2 B I P—
oS OPERACIONES 24 53 24 24 15 8 a 3 N
ANALISIS DE DCURRENCIAS VENTAS 54 a6 32 3 8 3 1 2 SN
AREA COMERCIAL
Operaciones 157 [ANms«s Responsables | - | :
Cliente 158 Motivo de Ocurrencia | +| cuente OPERACIONES VENTAS ___ Total general ] - OPERACIONES Total general
Ventas 149 * Error de direccion 6 55 63 VANESSA MARTINEZ 26 60
*Eror en el registro de V.H. 9 37 a8 4 43
RESPONSABLE Fl... 7= = Demora en Cliente 35 5 ) GIANCARLO GAMARRA 16 25 28
(T —— * Gestion de Despacho 21 21 18 15 43
— “Error en el registro del pedido 1 1 16 18 6 19 34
| OPERACIONES | + Cliente Ausente 4 2 15 18 7 27
[ vENTAS | + Gestion de Transportista 14 14 13 6 23
S + Documentacion incompleta/errada 7 5 12 1
CONTACTO COM... 7= * Problemas del Cliente 3 10 101 284
= * Acceso Restringido 6 7
| ERIKA CORTEZ | A + Establecimiento cerrado i
| GIANCARLO GAMA... | * Error de Programacion 6 6
———— * Falta de Cita 3 5
| JORGE GRANDEZ - Gestion de Produccion s s
| UL DE LA CRUZ * Error en fecha de entrega 4
PAOLAPEREA * Gestion de transporte 3 3
—— * FUERA DE LA VH 3 3
| ROSAELIAS ) + Pedido duplicado 2
| VANESSA MARTINEZ | * CONTROL DOCUMENTARIO 2 2
r——— = Mal embalaje/rotulado 2 2
!Mgm_, 2.4 * Orden de compra diferente a Pedido 1 1 2
= Transito, Falla mecanica 1 1
Total general 56 101 132 284

Figura N° 29: Panel visual de ocurrencias
Fuente: Elaborado por los autores
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¢ Qué accion se debe tomar?

En base al analisis de las ocurrencias en donde se presentan los motivos de
las ocurrencias, el responsable de las ocurrencias y la cantidad y
frecuencias de estas, el ejecutivo puede tomar acciones de mejora con tal
de reducir estos errores. En caso de ocurrencias con responsabilidad del
cliente, el ejecutivo organizd una reunion con el cliente donde explico las
ocurrencias gque estuvieron ocurriendo y presentd propuestas de mejora
dependiendo del motivo de la ocurrencia. En caso de ocurrencias de
responsabilidad de operaciones, el ejecutivo acciond de manera similar que
con el cliente organizando reuniones con el area correspondiente donde el

ejecutivo explico los

inconvenientes en las entregas, sin embargo, el area de operaciones
también da su descargo del por qué ocurren estas ocurrencias y en base a
eso se presentaron propuestas de mejora. Finalmente, las ocurrencias de
responsabilidad de ventas, los representantes de servicio de atencién al
cliente realizaron acciones de mejora en base a los diferentes motivos de
las ocurrencias y al cuadro informativo donde se indica las funciones

diarias y su prioridad, ya que, esto los ayudd a organizar mejor su tiempo.
Capacitacion al equipo

Para la explicacién de la herramienta Visual Management se agendd una
reuniéon con los ejecutivos y la jefatura para exponer acerca del Lean
Service y Visual Management de manera introductoria mediante el uso de

una presentacion en Power Point.

Adicionalmente, al ser esta implementacidn un cambio que estaria presente
en el trabajo de los ejecutivos, se tomaron medidas preventivas para poder
generar la confianza de los ejecutivos hacia la implementacion de esta

herramienta, algunas de estas medidas fueron las siguientes:

e Se les indico que los resultados mostrados en la herramienta no

implicarian ningun tipo de perjuicio hacia ellos, ya que lo se buscaria
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es poder determinar las principales causas que ocasionan las

reprogramaciones y poder monitorearlas con esta herramienta.

e Sesolicito que la informacion que brinden sea la mas transparente para

poder ver la dimension real del problema.

Finalmente, se detallé la informacion que se visualiza, como se elaboro y

como se utiliza la herramienta implementada.

En el primer panel elaborado que se muestra en la figura N° 27 se visualiza

lo siguiente:

e Fec. Registro (mes): Se selecciona el mes del cual se quiere visualizar

las reprogramaciones.

e Ejecutivo: Se selecciona el ejecutivo del cual se visualizard las
reprogramaciones que ha tenido, sin embargo, también se puede

visualizar de todo el canal corporativo.

En el panel se visualiza las semanas del mes correspondiente, asi como los
pedidos generados y las reprogramaciones ocurridas en las 4 semanas del
mes. También, se visualiza de manera porcentual cuanto representan las

reprogramaciones de los pedidos generados.

Adicionalmente se visualiza la meta y un indicador que indica si se
cumplié la meta, asi como también, alertas que indican si se cumplié la

meta:

Rojo: No se cumplié la meta.

Amarillo: Esta cerca de no cumplir la meta.
Verde: Se cumplio la meta.

También se visualiza un grafico de barras que muestra la informacion de

manera grafica para que visualicen que tan lejos estan del objetivo.

En el segundo panel elaborado, que se muestra en la figura N° 28 se

visualiza lo siguiente:
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e Responsable Final: Se selecciona el responsable de la ocurrencia, los

cuales pueden ser cliente, ventas y operaciones.

e Contacto comercial: Se selecciona el ejecutivo del cual se visualizara
las reprogramaciones que ha tenido, sin embargo, también se puede

visualizar de todo el canal corporativo.
Adicionalmente, se visualiza 2 tablas dinamicas:

La primera tabla muestra los diferentes motivos de ocurrencias, la cantidad
de ocurrencias y quienes son los responsables de estas ocurrencias.
También, se puede desplegar de tal forma que se muestra a que clientes

corresponden dichas ocurrencias.

La segunda tabla muestra los ejecutivos, la cantidad de ocurrencias y los

responsables.

Finalmente, se muestra un cuadro donde se visualiza como ha ido
evolucionando la cantidad de ocurrencias de manera mensual de todo el

canal.
Fomentar disciplina sobre el uso del control visual

Para que esta implementacion perdure en el tiempo es necesario fomentar
una cultura lean en la organizacion para lo cual se establecié una reunion
mensual entre los ejecutivos, el practicante de ventas y la jefatura en donde
se presentara y analizard los resultados mensuales en la herramienta
implementada. Es importante resaltar que dependiendo de los resultados el
practicante de ventas, quien se encarga de actualizar la informacion, puede
solicitar una reunidon quincenal en caso los resultados se alejen del

objetivo.

Situacion después (Post Test)

Después de la implementacion de Visual Management se cambid el modo de

trabajo de los ejecutivos del area comercial, ya que ahora pueden monitorear

las ocurrencias que se generan durante la jornada, registrarlas y evitar que
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ocurran mas adelante mediante la prevencion de las causas mas comunes que

generan dichas ocurrencias.

Esta herramienta también les permite tener una vision clara y actualizada de la
meta establecida por el area que debe cumplirse, la cual consiste en alcanzar

un % de reprogramaciones menor al 1% semanal.
Muestra después (Post Test)

Para la muestra post test, se tienen los siguientes valores que se muestran en
la tabla N° 31. Estos valores se obtuvieron luego de medir semanalmente el
indicador correspondiente a la variable reprogramaciones de manera semanal

durante los meses de julio hasta setiembre del 2022.

Tabla 31
Datos Post Test de reprogramaciones
Postest 0.74 %
Tiempo = semana
TIEMPO DATOS MUESTRA %
1 0.77
2 0.79
3 0.72
4 0.74
5 0.72
6 0.74
7 0.61
8 0.81
9 0.73
10 0.80
11 0.75
12 0.74

Fuente: Elaborado por los autores
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5.2. Andlisis de resultados

5.2.1. Generalidades

En esta seccion se presentan los planteamientos y los resultados de las pruebas
de normalidad y de las pruebas de hipdtesis de esta investigacion, donde se
expone el detalle de la informacion levantada de las muestras en situacion pre
test y en situacion post test, de manera que se pueda comprobar y verificar el
contraste de las muestras, a través del andlisis de la estadistica inferencial

planteadas en la investigacion para cada una de las hipotesis especificas.

Para todos los resultados de las pruebas se ha utilizado el software estadistico
SPSS, el cual corresponde a la version 26 a través del cual se efectud la prueba

de los datos utilizados en el presente estudio.
Prueba de Normalidad

Para las pruebas de normalidad se plantean las siguientes hipoétesis:

Ho:  Hipdtesis Nula — Los datos de la muestra, SI siguen una distribucién

normal.

Hi1:  Hipdtesis Alterna — Los datos de la muestra, NO siguen una

distribucion normal.
Nivel de significancia: Sig. = 0.05
Regla de decision:

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor mayor o igual al 5,00%

(Sig. > 0,05), entonces, se acepta la hipotesis nula (Ho)
Por lo tanto, los datos de la muestra, SI siguen una distribucion normal.

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor menor al 5,00% (Sig. <

0,05), entonces, se acepta la hipétesis alterna (H1)

Por lo tanto, los datos de la muestra, NO siguen una distribucion normal.
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5.2.2.

Prueba de Hipotesis

Para la contrastacion de hipdtesis se plantea la siguiente validez de la hipétesis:

Ho:  Hipdtesis Nula — NO existe diferencia estadistica significativa entre la

muestra Pre-Test y la muestra Post Test.

Hi1:  Hipotesis Alterna — Sl existe diferencia estadistica significativa entre

la muestra Pre-Test y la muestra Post Test.
Nivel de significancia: Sig. = 0.05
Regla de decision:

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor mayor o igual al 5,00%
(Sig. > 0,05), entonces, se acepta la hipotesis nula (HO), o lo que es lo

mismo, se rechaza la hipotesis del investigador.

Por lo tanto:  NO se aplica la Variable Independiente (Variable Teoérica) del

investigador

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor menor al 5,00% (Sig. <
0,05), entonces, se acepta la hipétesis alterna (H1), o lo que es lo mismo, se
acepta la hipotesis del investigador.

Por lo tanto: Sl se aplica la Variable Independiente (Variable Tedrica) del

investigador.

Primera hipotesis especifica: Mediante la implementacion de Kaizen se
aumentara la entrega de pedidos a tiempo en una empresa comercializadora de

material administrativo
Pruebas de Normalidad
Muestra Pre Test y Post Test:

De acuerdo a lo descrito en el punto 4.3 las muestras se tomaron de manera

semanal durante los meses de febrero a abril para la fase Pre Test y de julio a
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setiembre para la fase Post Test. Para la esta variable se tomé como datos los
valores del % de pedidos entregados a tiempo que generaron los 8 ejecutivos

que se encuentran en el area comercial de SUPLACORP.

En la tabla N° 32, se aprecia los valores del indicador % de pedidos entregados
a tiempo de manera semanal antes de implementar Kaizen y después de
haberlo implementado.

Tabla 32

Muestra Pre Test y Post Test de % de pedidos entregados a tiempo
1 0.8764 0.9629
2 0.8909 0.9700
3 0.8788 0.9663
4 0.8916 0.9632
5 0.8319 0.9628
6 0.786 0.9655
7 0.8494 0.9693
8 0.8086 0.9676
9 0.8828 0.9645
10 0.8816 0.9638
11 0.8877 0.9683
12 0.8716 0.9672

Fuente: informacion recolectada de la empresa en estudio

Prueba paramétrica Pre Test y Post Test

En la tabla N° 33 se muestra el resumen de procesamiento de casos obtenido
mediante el software IBM SPSS Version 26, se observa que los datos
procesados fueron los valores semanales del indicador % de pedidos
entregados a tiempo durante los meses que correspondieron a la fase pre y post
test. El porcentaje de datos validos fue del 100 % para ambas muestras y no se

tuvo pérdida de casos.

Tabla 33
Resumen de procesamiento de casos de variable pedidos entregados a tiempo
Resumen de procesamiento de casos de variable pedidos entregados a tiempo
Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Datos Pre Test 12 100,0% 0 0,0% 12 100,0%
Datos Post Test 12 100,0% 0 0,0% 12 100,0%

Fuente: SPSS
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Estadisticos descriptivos

En latabla N° 34, se muestra los datos estadisticos descriptivos de las muestras

Pre Test y Post Test de los pedidos entregados a tiempo como son la Media, la

Mediana y la Desviacion estandar obtenidos a través del software SPSS

version 26.

Tabla 34

Estadisticos descriptivos de las muestras Pre Test y Post Test de la variable
edidos entregados a tiempo

Descriptivos de variable pedidos entregados a tiempo

o Error
Estadistico )

estandar

Datos Pre Test | Media ,861442 ,0100976
Mediana ,877600
Desviacion estandar ,0349792

Datos Post Test | Media ,965964 ,0007361
Mediana ,965932
Desviacion estandar ,0025499

Fuente: SPSS

Muestra Pre Test:

Media: 0.861442

Mediana:0.877600

Desviacion estandar: 0.0349792

Muestra Post Test:

Media: 0.965964

Mediana: 0.965932

Desviacion estandar:0.0025499
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Prueba de normalidad

Para la prueba de normalidad se considero usar el test de Shapiro-Wilk debido
a que la cantidad de datos de las muestras pre y post fueron menor a 50. En la

tabla N° 35 se puede ver la prueba de normalidad para ambas muestras.

Tabla 35
Pruebas de normalidad de variable pedidos entregados a tiempo

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Datos Pre Test ,281 12 ,010 ,812 12 ,013
Datos Post Test ,135 12 ,200" 930 12 ,380

*. Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: SPSS
De acuerdo a los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de Shapiro

- Wilk se puede determinar que:

Para las muestras Pre Test y Post Test del indicador del % de pedidos

entregados a tiempo, los valores de la Sig son: 0.013. y 0.380, respectivamente.

El valor de la significancia de la muestra Pre Test es menor que el valor de
0,05 de modo que se acepta la Hipédtesis Alterna, concluyéndose que los datos

de la muestra Pre Test NO provienen de una distribucion normal.

El valor de la significancia de la muestra Post Test es mayor que el valor 0,05
de modo que se acepta la Hipétesis Nula, concluyéndose que los datos de la

muestra Post Test S| provienen de una distribucién normal.
Prueba de Hipotesis

Ho: Si se implementa Kaizen, NO se mejoraré la entrega de pedidos a tiempo

en una empresa comercializadora de material administrativo.

Hi: Sise implementa Kaizen, SI se mejorara la entrega de pedidos a tiempo

en una empresa comercializadora de material administrativo.
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Prueba de significancia

Teniendo en cuenta que los datos son numeéricos, que las muestras Pre Test y
Post Test son relacionadas o emparejadas porque provienen del mismo grupo
de analisis, y que la muestra Pre Test no proviene de una distribucién normal
mientras que la muestra Post Test si; se determind utilizar la Prueba de
Wilcoxon, la cual es una prueba de hipotesis que permite evaluar si en los
resultados hay diferencia estadistica de manera significativa respecto a sus

medianas.
Prueba paramétrica de Wilcoxon

En latabla N° 36 se puede ver el resumen de contraste de hipotesis de la prueba
de Wilcoxon para muestras relacionadas no paramétricas, se observa que la
significancia es 0.002 lo cual es menor que 0.005, por lo tanto, se rechaza la

hip6tesis nula (Ho) y se acepta la hipdtesis alterna (H1).

Tabla 36
Resumen de contraste de hipdtesis de la variable pedidos entregados a
tiempo

Resumen de contrastes de hipotesis

Hipotesis nula Prueba Sig. Decision
1 La mediana de diferencias | Prueba de rangos con ,002 Rechace la hipotesis
entre Entrega de pedidos a | signo de Wilcoxon para nula.

tiempo Pre Testy Entrega | muestras relacionadas

de pedidos a tiempo Post

Test es igual a 0.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es de ,050.

Fuente: SPSS

El resultado indica que hay una diferencia significativa entre los valores del
indicador % de pedidos entregados a tiempo antes y después de la
implementacién de Kaizen, ademas indica que la decision a tomar es rechazar
la hipdtesis nula, por ende, se acepta la hipotesis alterna. Esto evidencia que la
implementacion de Kaizen tuvo un efecto positivo y significativo en la mejora

de la entrega de pedidos entregados a tiempo.

Hi: Si se implementa Kaizen, SI se mejoraré la entrega de pedidos a tiempo

en una empresa comercializadora de material administrativo.
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5.2.3. Segunda hipotesis especifica: Mediante la aplicacion de la metodologia
DMAIC se reduciré las ventas rechazadas en una empresa comercializadora

de material administrativo
Pruebas de Normalidad
Muestra Pre Test y Post Test:

De acuerdo a lo descrito en el punto 4.3 las muestras se tomaron de manera
semanal durante los meses de febrero a abril para la fase Pre Test y de julio a
setiembre para la fase Post Test. Para la esta variable se tomé como datos los
valores del % de ventas rechazas que generaron los 8 ejecutivos que se
encuentran en el area comercial de SUPLACORP.

En la tabla N° 37 se aprecia los valores del indicador % de ventas rechazadas
de manera semanal antes de aplicar la metodologia DMAIC y después de

haberlo implementado.

Tabla N° 37
Muestra Pre Test y Post Test de % de ventas rechazadas

1 0.0178 0.0032
2 0.0229 0.0040
& 0.0514 0.0044
4 0.0583 0.0045
5 0.0243 0.0046
6 0.0147 0.0043
7 0.0374 0.0042
8 0.1176 0.0037
9 0.0321 0.0036
10 0.1381 0.0034
11 0.1879 0.0041
12 0.0246 0.0039

Fuente: informacion recolectada de la empresa en estudio

Prueba paramétrica Pre Test y Post Test

En la tabla N° 38 se muestra el resumen de procesamiento de casos obtenido
mediante el software IBM SPSS Version 26, se observa que los datos

procesados fueron los valores semanales del indicador % de ventas rechazadas

durante los meses que correspondieron a la fase pre y post test. El porcentaje
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de datos validos fue del 100% para ambas muestras y no se tuvo pérdida de

Casos.

Tabla N° 38
Resumen de procesamiento de casos de variable ventas rechazadas

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Valido Perdidos Total

N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Ventas rechazadas

12 100,0% 0,0% 12 100,0%
Pre Test
Ventas rechazadas

12 100,0% 0,0% 12 100,0%
Post Test

Fuente: SPSS

Estadisticos descriptivos

En latabla N° 39 se muestra los datos estadisticos descriptivos de las muestras
Pre Test y Post Test de los pedidos entregados a tiempo como son la Media, la

Mediana y la Desviacion estandar obtenidos a través del software SPSS

versién 26.

Tabla N° 39

Estadisticos descriptivos de las muestras Pre Test y Post Test de la variable

ventas rechazadas

Descriptivos
Estadistico Error

estandar

Ventas rechazadas Pre | Media ,060592 ,0162543
Test Mediana ,034750
Desviacion estandar ,0563065

Ventas rechazadas Media ,004010 ,0001289
Post Test Mediana ,004064
Desviacioén estandar ,0004466

Fuente: SPSS

Muestra Pre Test:

Media: 0.060593

Mediana:0.034750

Desviacion estandar: 0.0563065
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Muestra Post Test:

Media: 0.004010

Mediana: 0.004064

Desviacion estandar:0.0004466
Prueba de normalidad

Para la prueba de normalidad se considero usar el test de Shapiro-Wilk debido
a que la cantidad de datos de las muestras pre y post fueron menor a 50. En la

tabla N° 40 se puede ver la prueba de normalidad para ambas muestras.

Tabla N° 40
Pruebas de normalidad de variable ventas rechazadas

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.

Ventas rechazadas

,266 12 ,019 ,781 12 ,006
Pre Test
Ventas rechazadas

,116 12 ,200” ,958 12 ,751
Post Test

*. Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: SPSS

De acuerdo a los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de Shapiro

- Wilk se puede determinar que:

Para las muestras Pre Test y Post Test del indicador % de ventas rechazadas,

los valores de la Sig son: 0.006. y 0.751 respectivamente.

El valor de la significancia de la muestra Pre Test es menor que el valor de
0,05 de modo que se acepta la Hipotesis Alterna, concluyéndose que los datos

de la muestra Pre Test NO provienen de una distribucion normal.

El valor de la significancia de la muestra Post Test es mayor que el valor 0,05
de modo que se acepta la Hipotesis Nula, concluyéndose que los datos de la

muestra Post Test SI provienen de una distribucion normal.
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Prueba de Hipotesis

Ho: Si se aplica la metodologia DMAIC, NO se reduciran las ventas

rechazadas en una empresa comercializadora de material administrativo.

Hi: Si se aplica la metodologia DMAIC, Sl se reducirdn las ventas

rechazadas en una empresa comercializadora de material administrativo.
Prueba de significancia

Teniendo en cuenta que los datos son numeéricos, que las muestras Pre Test y
Post Test son relacionadas o emparejadas porque provienen del mismo grupo
de andlisis, y que la muestra Pre Test no proviene de una distribucion normal
mientras que la muestra Post Test si; se determind utilizar la Prueba de
Wilcoxon, la cual es una prueba de hipdtesis que permite evaluar si en los
resultados hay diferencia estadistica de manera significativa respecto a sus

medianas.
Prueba paramétrica de Wilcoxon

En latabla N° 41 se puede ver el resumen de contraste de hipétesis de la prueba
de Wilcoxon para muestras relacionadas no paramétricas, se observa que la
significancia es 0.002 lo cual es menor que 0.005, por lo tanto, se rechaza la

hip6tesis nula (Ho) y se acepta la hipdtesis alterna (Ha1).

Tabla N° 41
Resumen de contraste de hipdtesis de la variable ventas rechazadas

Resumen de contrastes de hipotesis

Hipétesis nula Prueba Sig. Decisién
1 La mediana de diferencias | Prueba de rangos con ,002 Rechace la hipétesis
entre Ventas rechazadas signo de Wilcoxon para nula.
Pre Testy Ventas muestras relacionadas

rechazadas Post Test es

igual a 0.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es de ,050.

Fuente: SPSS

El resultado indica que hay una diferencia significativa entre los valores del

indicador % de ventas rechazadas antes y después de la aplicacion de la
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5.2.4.

metodologia DMAIC, ademas indica que la decision a tomar es rechazar la
hip6tesis nula, por ende, se acepta la hipdtesis alterna. Esto evidencia que la
aplicacion de la metodologia DMAIC tuvo un efecto positivo y significativo

en la reduccion de las ventas rechazadas.

Hi: Si se aplica la metodologia DMAIC, Sl se reducirdn las ventas

rechazadas en una empresa comercializadora de material administrativo.

Tercera hipoOtesis especifica: Mediante la implementacion de Visual
Management se reducirdn las reprogramaciones en una empresa

comercializadora de material administrativo
Pruebas de Normalidad
Muestra Pre Test y Post Test:

De acuerdo a lo descrito en el punto 4.3 las muestras se tomaron de manera
semanal durante los meses de febrero a abril para la fase Pre Test y de julio a
setiembre para la fase Post Test. Para la esta variable se tomé como datos los
valores del % de reprogramaciones que generaron los 8 ejecutivos que se

encuentran en el area comercial de SUPLACORP.

En la tabla N° 42 se aprecia los valores del indicador % de reprogramaciones
de manera semanal antes de implementar Visual Management y después de

haberlo implementado.

Tabla N° 42
Muestra Pre Test y Post Test de % de reprogramaciones

1 0.0297 0.0077
2 0.0288 0.0079
S 0.0428 0.0072
4 0.0699 0.0074
5 0.0193 0.0072
6 0.0375 0.0074
7 0.0548 0.0061
8 0.0669 0.0081
9 0.0240 0.0073
10 0.0288 0.0080
11 0.0214 0.0075
12 0.0686 0.0074

Fuente: informacion recolectada de la empresa en estudio
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Prueba paramétrica Pre Test y Post Test

En la tabla N° 43 se muestra el resumen de procesamiento de casos obtenido
mediante el software IBM SPSS Version 26, se observa que los datos
procesados fueron los valores semanales del indicador % de reprogramaciones
durante los meses que correspondieron a la fase pre y post test. El porcentaje
de datos véalidos fue del 100 % para ambas muestras y no se tuvo pérdida de

Casos.

Tabla N° 43
Resumen de procesamiento de casos de variable reprogramaciones

Resumen de procesamiento de casos
Casos
Vélido Perdidos Total

N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Reprogramaciones

12 100,0% 0 0,0% 12 100,0%
Pre Test
Reprogramaciones

12 100,0% 0 0,0% 12 100,0%
Post Test

Fuente: SPSS

Estadisticos descriptivos

En latabla N° 44 se muestra los datos estadisticos descriptivos de las muestras
Pre Test y Post Test de los pedidos entregados a tiempo como son la Media, la
Mediana y la Desviacion estandar obtenidos a través del software SPSS

version 26.

Tabla N° 44
Estadisticos descriptivos de las muestras Pre Test y Post Test de la variable
reprogramaciones

Descriptivos
Estadistico Error

estandar

Reprogramaciones Pre | Media ,041043 ,0055390
Test Mediana 033569
Desviacion estandar ,0191877

Reprogramaciones Media ,007427 ,0001467
Post Test Mediana ,007395
Desviacion estandar ,0005083

Fuente: SPSS
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Muestra Pre Test:

Media: 0.041043

Mediana: 0.033569

Desviacion estandar: 0.0191877
Muestra Post Test:

Media: 0.007427

Mediana: 0.007395

Desviacion estandar: 0.0005083
Prueba de normalidad

Para la prueba de normalidad se considero usar el test de Shapiro-Wilk debido
a que la cantidad de datos de las muestras pre y post fueron menor a 50. En la

tabla N° 45 se puede ver la prueba de normalidad para ambas muestras.

Tabla N° 45
Pruebas de normalidad de variable reprogramaciones
Pruebas de normalidad
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Reprogramaciones
,223 12 ,100 ,865 12 ,056
Pre Test
Reprogramaciones
,240 12 ,055 ,869 12 ,064
Post Test
a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: SPSS

De acuerdo a los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de Shapiro

- Wilk se puede determinar que:

Para las muestras Pre Test y Post Test del indicador % de reprogramaciones,

los valores de la Sig son: 0.056. y 0.064 respectivamente.
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El valor de la significancia de la muestra Pre Test es mayor que el valor de
0,05 de modo que se acepta la Hipdtesis Nula, concluyéndose que los datos de

la muestra Pre Test Sl provienen de una distribucién normal.

El valor de la significancia de la muestra Post Test es mayor que el valor 0,05
de modo que se acepta la Hipdtesis Nula, concluyéndose que los datos de la

muestra Post Test S| provienen de una distribucién normal.
Prueba de Hipotesis

Ho: Si se implementa Visual Management, NO se reduciran las
reprogramaciones en una empresa comercializadora de material

administrativo.

Hi: Si se implementa Visual Management, SI se reduciran las
reprogramaciones en una empresa comercializadora de material

administrativo.
Prueba de significancia

Teniendo en cuenta que los datos son numéricos, que las muestras Pre Test y
Post Test son relacionadas o emparejadas porque provienen del mismo grupo
de andlisis, y que la muestra Pre Test si proviene de una distribucion normal
al igual que la muestra Post Test; se determind utilizar la Prueba de T de
Student para muestras relacionadas, la cual es una prueba de hipétesis que
permite evaluar si en los resultados hay diferencia estadistica de manera

significativa respecto a sus medias.
T de Student de muestras emparejadas

Para la prueba de T de Student de muestras emparejadas tenemos:

e Estadisticas de muestras emparejadas

e Correlaciones de muestras emparejadas

e Prueba de hipdtesis de T de Student de muestras emparejadas

En la tabla N° 46 se observa las estadisticas de muestras emparejadas en donde

se detalla la media de las reprogramaciones Pre Test y Post Test siendo estas

134



4.10% y 0.74% respectivamente y también se muestra sus deviaciones

estandar que son 1.92% y 0.0051% respectivamente.

Tabla N° 46

Estadisticas de muestras emparejadas para la variable reprogramaciones

Estadisticas de muestras emparejadas

. Desv. Desv. Error
Media N L .
Desviacion promedio
Reprogramaciones Pre Test | ,041043 12 ,0191877 ,0055390
Par 1
Reprogramaciones Post Test | ,007427 12 ,0005083 ,0001467

Fuente: SPSS

En la tabla N° 47 se observa las correlaciones de muestras emparejadas.

Tabla N° 47

Correlaciones de muestras emparejadas para la variable reprogramaciones

Correlaciones de muestras emparejadas

N

Correlacion

Sig.

Reprogramaciones Pre Test &

Reprogramaciones Post Test

12

-,122

,706

Fuente: SPSS
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En la tabla N° 48 se muestra la prueba de hipotesis de muestras emparejadas.

Tabla N° 48

Prueba de hipotesis de T de Student de muestras emparejadas para la variable reprogramaciones

Prueba de muestras emparejadas

Diferencias emparejadas

95% de intervalo de confianza de la . .

) Desv. Desv. Error . . t gl Sig. (bilateral)
Media diferencia
Desviacién promedio
Inferior Superior
Reprogramaciones Pre
Par 1 | Test - Reprogramaciones ,0336157 ,0192562 ,0055588 ,0213809 ,0458506 6,047 11 ,000
Post Test

Fuente: SPSS

Como se observa la significancia que arroja el programa es 0.000, lo cual es un valor menor que 0.05, por lo que se rechaza la hip6tesis nula Ho y

se acepta la hipdtesis alterna Hi, se concluye entonces que existe una diferencia estadistica significativa del indicador % de reprogramaciones antes

y después de la implementacion de Visual Management, evidenciando que la implementacion de esta herramienta tuvo un efecto positivo y

significativo en la reduccion del % de reprogramaciones.

Hai: Si se implementa Visual Management, SI se reduciran las reprogramaciones en una empresa comercializadora de material administrativo.
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5.2.5. Resumen de Resultados

En la tabla N° 49 se muestra el resumen de los resultados obtenidos en esta investigacion.

Tabla N° 49
Resumen de resultados

Variable

Variable

Hipotesis T Dependiente Indicador VD Pretest | Postest | Variacion %
Mediante la implementacion de
Kaizen se aumentara la entrega Pedidos % de pedidos
de pedidos a tiempo en una Kaizen entregados a entregados a 86.14 96.60 10.5
empresa comercializadora de tiempo tiempo
material administrativo.
Mediante la aplicacion de la
metodologia DMAIC se . 0
reduciran las ventas rechazadas Hermrele Ventas rechazadas b 32 VRS 6.06 0.40 -5.7
o DMAIC rechazadas
en una empresa comercializadora
de material administrativo.
Mediante la implementacion de
Problema Visual Manageme_nt se reduciran Visual . % de
p las reprogramaciones en una Reprogramaciones . 4.10 0.74 -3.4
especifico 3 Management reprogramaciones

empresa comercializadora de
material administrativo.

Fuente: SPSS

Como se puede observar en el problema especifico 1 se logré un aumento del 10.5% en el porcentaje de pedidos entregados a tiempo;

en el problema especifico 2 se logrd reducir un 5.7% el porcentaje de ventas rechazadas y en el problema especifico 3 se logro6 reducir

un 3.4% el porcentaje de las reprogramaciones.
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CONCLUSIONES

1. Con la implementacion de la herramienta Kaizen se logré mejorar la entrega de
los pedidos a tiempo, consiguiéndose un porcentaje del 96.6% del indicador
respectivo en comparacion con el antiguo valor que era 86.14%. Esta mejora
significativa del 10.5% se ve reflejada en el cumplimiento de la politica de
entregas para los pedidos de Lima logrando asi una mayor confianza en el cliente
de que su pedido sera atendido en el tiempo prometido. Ademas, con la aplicacion
de esta herramienta se pudo registrar un proceso clave del &rea comercial que no
estaba formalmente documentado. También, se alcanzé superar el porcentaje
minimo del indicador que esta definido por la gerencia para las auditorias de las
ISO 9001.

2. Mediante la aplicacion de la metodologia DMAIC se consigui6 reducir las ventas
que se rechazan por falta de stock en un 5.7% ya que el valor del indicador en la
fase post test fue de 0.40% en comparacion con el valor de la fase pre test que fue
de 6.06%. La implementacion de esta metodologia implicd que se mejore la
comunicacion entre el &rea de compras y el area comercial debido a que la segunda
provee de informacion a la primera del histérico de ventas consiguiendo asi una
mejor planificacion de las compras para evitar los quiebres de stock. Ademas, al
trabajar con modelos de prevision se logré reducir considerablemente la cantidad
de articulos que se rechazan por falta de stock y también se logr6 alcanzar el
objetivo establecido por gerencia que el porcentaje de ventas rechazadas por falta

de stock debe ser menor al 1%.

3. A través de la implementacion de la herramienta Visual Management se obtuvo
un porcentaje de 0.74% en el indicador de las reprogramaciones lo cual es un 3.4%
menos que el valor obtenido en la fase pre test que fue 4.10%. La aplicacion de
esta herramienta implico una reduccién de trabajo manual extra que tenian que
realizar los ejecutivos para gestionar las reprogramaciones. También, para poder
reducir estas reprogramaciones se tuvo que mejorar el seguimiento a las causas
que las originan de tal manera que se tomaron medidas preventivas para evitar que
ocurran. Ademas, se alcanzé el establecido por la gerencia el cual es tener un

porcentaje de reprogramaciones inferior al 1%.
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RECOMENDACIONES

1. A fin de mantener el porcentaje logrado del indicador de las reprogramaciones se
debe actualizar el panel de visualizacion de manera diaria, asi como también
realizar reuniones para poder hacer un correcto seguimiento de como ha mejorado

el desempefio del ejecutivo con respecto a la gestion de la atencion de los pedidos.

2. Con respecto a la proyeccion de demanda de la metodologia DMAIC esta puede
aplicarse a los articulos con mayor demanda ya que estos pueden incurrir en
quiebres de stock. De esta forma se lograria cumplir con los requisitos especificos
del cliente y no se generarian ligeras incomodidades al otorgarles

productos de reemplazo.

3. A fin de cumplir con la filosofia de Kaizen es importante establecer reuniones
entre los ejecutivos y la jefatura en las que se haga brainstorming para poder
proponer ideas que ayuden a mejorar el proceso de atencion de los pedidos.
Ademas, toda mejora que se realice en el proceso de atencién al cliente debe
quedar debidamente documentada debido a que esto ayuda a la prevencion de
errores al momento de realizar la atencion al cliente, ademas los nuevos

colaboradores tienen una guia de como es el proceso de atencion al cliente.
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Anexo 1: Matriz de consistencia

ANEXOS

Tabla N° 50
Matriz de consistencia
. S Variable Indicador Variable .
Problema general Objetivo general Hipétesis general . : Indicador V.D.
Independiente V.1. Dependiente
,Como mejorar el servicio de . . .
< 10 Mejor Implementar Lean Service para Si se implementa Lean Service
atencion al cliente en una ) O ) . ; L.
S mejorar el servicio de atencién al se mejorara el servicio de .
empresa comercializadora de ) 2 - . Atencion al
. NP cliente en una empresa atencion al cliente en una Lean Service - . -
material administrativo C . o cliente
. . . comercializadora de material empresa comercializadora de
mediante la implementacion de N : C
. administrativo. material administrativo.
Lean Service?
- s . T - Dimensiones Indicador Dimensiones .
Problemas especificos Obijetivos especificos Hipétesis especificas V1 V1 VD Indicador V.D.
¢Cémo aumentar la entrega de . Mediante la implementacion
. . : Implementar Kaizen para aumentar . ’ .
pedidos a tiempo, mediante la - : de Kaizen, se aumentaré la Pedidos 0 .
] o . la entrega de pedidos a tiempo en . . . . % Pedidos entregados a
implementacién de Kaizen, en . entrega de pedidos a tiempo en Kaizen Si/ No entregados a .
s una empresa comercializadora de o . tiempo
una empresa comercializadora . S una empresa comercializadora tiempo
. . . material administrativo. - . .
de material administrativo? de material administrativo.
¢Como reducir las ventas Mediante la aplicacion de la
rechazadas, mediante la Aplicar la metodologia DMAIC para metodologia DMAIC, se
aplicacion de la metodologia reducir las ventas rechazadas en una  reducird las ventas rechazadas .
P g . DMAIC Si/ No Ventas rechazadas % Ventas rechazadas
DMAIC, en una empresa empresa comercializadora de en una empresa
comercializadora de material material administrativo. comercializadora de material
administrativo? administrativo.
¢Como reducir las Mediante la implementacion
reprogramaciones, mediante la  Implementar Visual Management de Visual Management, se
implementacion de Visual ara reducir las reprogramaciones en reducira las reprogramaciones Visual . i .
P P progrs prog Si/No  Reprogramaciones o, panrogramaciones
Management, en una empresa  una empresa comercializadora de en una empresa Management

comercializadora de material
administrativo.

comercializadora de material material administrativo.

administrativo?

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 2: Matriz de operacionalizacion

Tabla N° 51
Matriz de operacionalizacion

Variable

Independiente Indicador Definicién Conceptual

Definicion Operacional

Herramienta de origen japonés que se usa para realizar cambios con la
finalidad de obtener mejoria, se fundamenta en la consecucion del

Kaizen Si/No perfeccionamiento del disefio original de manera constate, llevado a cabo por
todos los colaboradores de la empresa, afectando al producto y procesos que
dan paso a su obtencién, incluyendo procesos de gestién. (Bonilla et al., 2020).

Herramienta metodoldgica que sirve para la implementacion del Lean Six
DMAIC Si/No Sigma, cuyos pasos se componen de las siguientes etapas: Definir, Medir,
Analizar, Mejorar, Controlar (Leon y Giraldo, 2019).

“Las técnicas de control visual son un conjunto de medidas practicas de
Visual Si/ No comunicacion que persiguen plasmar, de forma sencilla y evidente, la situacion
Management del sistema de produccion con especial hincapié en las anomalias y

despilfarros” (Hernandez y Vizan, 2013, p. 52).

Es una herramienta lean que esta enfocada en la mejora continua
de los procesos para alcanzar los resultados deseados, por ello es
necesario el detallado conocimiento de los procesos claves a
mejorar.

Es una herramienta metodoldgica lean enfocada en la mejora
continua de procesos que busca detectar y eliminar procesos que
no generan valor con el fin de aumentar la productividad,
mejorar la calidad y reducir los residuos.

Es una herramienta de gestion que busca proporcionar de manera
visual y sencilla informacién relevante para que la persona
encargada pueda tener una vision clara de la situacion actual de
un proceso y en base a eso detectar anomalias y poder
solucionarlas.

Variable

Dependiente Indicador Definicién Conceptual

Definicién Operacional

% Pedidos  Es un indicador que "mide el nivel de cumplimiento de la compafiia para
entregados a  realizar la entrega de los pedidos, en la fecha o periodo pactado con el cliente”
tiempo (Benites, 2004, p.36).
Son todas las ventas que la organizacion no llegé a concretar por no tener
disponible la mercaderia que el cliente le ha solicitado o por guiarse de

Pedidos entregados
a tiempo

0,
Ventas rechazadas % Ventas informacion erronea registrada en el sistema de inventario. Este indicador es
rechazadas - ) .
determinado por el porcentaje que representan el costo de las ventas perdidas
dentro del total de las ventas de la empresa (Efiempresa, s.f.).
% Reprogramar implica “Rehacer un proceso y ejecutarlo de nuevo por una mala
Reprogramaciones Reprogramacio ejecucion previa debido a muchos factores de planeamiento y desarrollo de
nes procesos” (Benitez y Rios, 2019, p.39).

Son aquellos pedidos que se entregan a las 48 horas de haber
ingresado la orden de compra al sistema.

Es el valor monetario de los articulos solicitados por el cliente
que no son atendidos debido a la falta de stock.

Son aquellos pedidos que salen a ruta para ser entregados, pero
que no se logran despachar por diversos motivos, ocasionando su
devolucion al almacén y derivacion a logistica inversa para una
segunda programacion de entrega.

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 3: Manual de procedimientos del &rea comercial

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL | Cédigo: SUPLA-T-1
AREA COMERCIAL Paginas: 1 de 1
SUPLACORP Revision: 2
PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE Fecha: 05/08/2022
Aprobado:05/08/2022

1 OBJETIVO

Asegurar la estandarizacion del proceso de atencién al cliente.

Inicio

Ingresar Pedido
Pedido SAP
I

Solicitar

»| iiveracion
de pedido Liberado

Gestionar
NO ——»{ con el drea
de compras

Gestionar
S Reemplazo y/o
traslado

¢Demorara el
abastecimiento?

NO

e e

Esperar ingreso Generar
de stock reserva manual

Enviar pedido
para programacion

|
Preparar
pedido

|
v

Entregar pedido

2. EQUIPO REVISOR

ELABORADO POR | REVISADO POR | APROBADO POR

Jefe de Servicio de Gerente de Ventas
Atencion al Cliente Jefe de Procesos Canal Corporativo

Gestion de Documentos
Suplacorp S.A.C.

Figura N° 30: Manual de procedimientos del rea comercial
Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 4: Diagrama de Pareto de los rubros de articulo

RUBROS
200,000 100.00%
180,000 90.00%
160,000 80.00%
140,000 70.00%
120,000 60.00%
100,000 50.00%
80,000 40.00%
60,000 30.00%
40,000 20.00%
20,000 I . 10.00%
; [ ] | ] - oo
UTILES DE OFICINA PAPEL FOTOCOPIA JUGUETES CAFETERIA CUIDADO SUMINISTROS DE PRODUCTOS DE Total general
PERSONAL COMPUTO LIMPIEZA

I Suma de Valor Neto =% Acumulado

Figura N° 31: Diagrama de Pareto de los rubros de articulos
Fuente: Elaborado por los autores

147



Anexo 5: Diagrama de Pareto del rubro “Papel fotocopia”

PAPELFOTOCOPIA

45,000.00 100.00%
40,000.00 90.00%
35,000.00 80.00%
Q,
30,000.00 70.00%
60.00%
25,000.00
50.00%
20,000.00
40.00%
15,000.00
' 30.00%
10,000.00 20.00%
5,000.00 l l 10.00%
0.00 e — 0.00%
PAPEL PAPEL PAPEL PAPEL PAPEL PAPEL PAPEL PAPEL

FOTOC FOTOC FOTOC FOTOC FOTOC FOTOC FOTOC FOTOC
MILLENIUM  CHAMEX CHAMEX CHAMEX XEROX 75GR ULTRACOPY CHAMEX CHAMEX
75GRA-4 75GRA-4  75GRA-3 75GR A4 A3 COLOMB 75GR A5 75GR A4 90GR A-4
POTX500 POTX500 POTX500 ROSAD POTX500 POTX500 VERDE POTX500
POTX500 PQTX500

Figura N° 32: Diagrama de Pareto del rubro Papel fotocopia
Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 6: Diagrama de Pareto del rubro “Utiles de oficina”

Utiles de oficina

40,000.00
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Figura N° 33: Diagrama de Pareto del rubro tiles de oficina
Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 7: Caélculos de los errores del prondstico media movil

Tabla N° 52
Célculos de los errores en el pronéstico media movil

NUmero de

Error de Desviacion Error Error porcentual
Periodo  Demanda | Prondstico ronéstico absoluta media cuadratico absoluto medio

P (MAD) medio (MSE) (MAPE) %
44968 0 44968 44968 2022121024 100.00

1

2 32628 0 32628 32628 1064586384 100.00
3 26967 0 26967 26967 727219089 100.00
4 21996 34854.33 -12858.33 12858.33 165336650.4 58.46
5 10599 27197 -16598 16598 275493604 156.60
6 16165 19854 -3689 3689 13608721 22.82
7 16586 16253.33 332.67 332.67 110669.3289 2.01
8 15175 14450 725 725 525625 4.78
9 15067 15975.33 -908.33 908.33 825063.3889 6.03
10 20070 15609.33 4460.67 4460.67 19897576.85 22.23
11 15434 16770.67 -1336.67 1336.67 1786686.689 8.66
12 20747 16857 3890 3890 15132100 18.75
13 21455 18750.33 2704.67 2704.67 7315239.809 12.61
14 19812 19212 600 600 360000 3.03
15 19048 20671.33 -1623.33 1623.33 2635200.289 8.52
16 20826 20105 721 721 519841 3.46
17 13803 19895.33 -6092.33 6092.33 37116484.83 44.14
18 20648 17892.33 2755.67 2755.67 7593717.149 13.35
19 18682 18425.67 256.33 256.33 65705.0689 1.37
20 17924 17711 213 213 45369 1.19
21 21424 19084.67 2339.33 2339.33 5472464.849 10.92
22 28050 19343.33 8706.67 8706.67 75806102.49 31.04
23 23633 22466 1167 1167 1361889 4.94
24 27042 24369 2673 2673 7144929 0.88
25 23606 26241.67 -2635.67 2635.67 6946756.349 11.17
26 21753 24760.33 -3007.33 3007.33 9044033.729 13.82
27 24589 24133.67 455.33 455.33 207325.4089 1.85
28 18472 23316 -4844 4844 23464336 26.22

82970.35 190156.33 | 4491742587.61 797.84

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 8: Calculos de los errores del prondstico media maévil ponderada

Tabla N° 53
Calculos de los errores en el pronostico media mévil ponderada

NUmero de periodos

Error

_ . Error de Desviacic')n' Err9r_ porcentual
Periodo  Demanda Pronostico P absoluta media cuadratico absoluto
pronostico (MAD) medio (MSE) medio

(MAPE) %

1 44968 0 44968 44968 2022121024 100.00
2 32628 0 32628 32628 1064586384 100.00
3 26967 0 26967 26967 727219089 100.00
4 21996 32265.5 -10269.5 10269.5 105462630.3 46.69
5 10599 25613.7 -15014.7 15014.7 225441216.1 141.66
6 16165 17291.7 -1126.7 1126.7 1269452.89 6.97
7 16586 15661.4 924.6 924.6 854885.16 5.57
8 15175 15262.3 -87.3 87.3 7621.29 0.58
9 15067 15796.3 -729.3 729.3 531878.49 4.84
10 20070 15403.2 4666.8 4666.8 21779022.24 23.25
11 15434 17590.1 -2156.1 2156.1 4648767.21 13.97
12 20747 16751.4 3995.6 3995.6 15964819.36 19.26
13 21455 19017.7 2437.3 2437.3 5940431.29 11.36
14 19812 20038.4 -226.4 226.4 51256.96 1.14
15 19048 20491.9 -1443.9 1443.9 2084847.21 7.58
16 20826 19758.6 1067.4 1067.4 1139342.76 5.13
17 13803 20089.8 -6286.8 6286.8 39523854.24 45.55
18 20648 16958.9 3689.1 3689.1 13609458.81 17.87
19 18682 18630.1 51.9 51.9 2693.61 0.28
20 17924 18296 -372 372 138384 2.08
21 21424 18696.2 2727.8 2727.8 7440892.84 12.73
22 28050 19825.6 8224.4 8224.4 67640755.36 29.32
23 23633 24037 -404 404 163216 171
24 27042 24516.3 2525.7 2525.7 6379160.49 9.34
25 23606 26220.9 -2614.9 2614.9 6837702.01 11.08
26 21753 24642.2 -2889.2 2889.2 8347476.64 13.28
27 24589 23366.7 1222.3 1222.3 1494017.29 4.97
28 18472 23541.6 -5069.6 5069.6 25700844.16 27.44
87405.50 184786.30 |4376381123.65 763.64

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 9: Célculos de los errores del prondstico alisado exponencial

Tabla N° 54
Calculos de los errores en el prondstico alisado exponencial

Ndmero de periodos ‘

Periodo Demanda | Pronostico Errqr (_je D;;Zci)?gign S ~EBITEED porECrerr:)trual .
prondstico media (MAD) medio (MSE) absoluto medio
(MAPE) %

1 44968 44968 0 0 0 0.00
2 32628 44968 -12340 12340 152275600 37.82
3 26967 42500 -15533 15533 241274089 57.60
4 21996 39393.4 -17397.4 17397.4 302669526.8 79.09
5 10599 35913.92 | -25314.92 25314.92 640845174.6 238.84
6 16165 30850.94 | -14685.94 14685.94 215676833.7 90.85
7 16586 27913.75 | -11327.75 11327.75 128317920.1 68.30
8 15175 25648.2 -10473.2 10473.2 109687918.2 69.02
9 15067 23553.56 -8486.56 8486.56 72021700.63 56.33
10 20070 21856.25 -1786.25 1786.25 3190689.063 8.90
11 15434 21499 -6065 6065 36784225 39.30
12 20747 20286 461 461 212521 2.22
13 21455 20378.2 1076.8 1076.8 1159498.24 5.02
14 19812 20593.56 -781.56 781.56 610836.0336 3.94
15 19048 20437.25 -1389.25 1389.25 1930015.563 7.29
16 20826 20159.4 666.6 666.6 444355.56 3.20
17 13803 20292.72 -6489.72 6489.72 42116465.68 47.02
18 20648 18994.78 1653.22 1653.22 2733136.368 8.01
19 18682 19325.42 -643.42 643.42 413989.2964 3.44
20 17924 19196.74 -1272.74 1272.74 1619867.108 7.10
21 21424 18942.19 2481.81 2481.81 6159380.876 11.58
22 28050 19438.55 8611.45 8611.45 74157071.1 30.70
23 23633 21160.84 2472.16 2472.16 6111575.066 10.46
24 27042 21655.27 5386.73 5386.73 29016860.09 19.92
25 23606 22732.62 873.38 873.38 762792.6244 3.70
26 21753 22907.3 -1154.3 1154.3 1332408.49 5.31
27 24589 22676.44 1912.56 1912.56 3657885.754 7.78
28 18472 23058.95 -4586.95 4586.95 21040110.3 24.83

1114132.25 | 165323.67 | 209622244620 |  947.57

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 10: Calculos de los errores del pronostico alisado con tendencia

Tabla N° 55
Célculos de los errores en el pronéstico alisado con tendencia

Numero de periodos ‘

Desviacion S5
Periodo = Demanda | Pronéstico Errqr (.je absoll_Jta Error _cuad ratico pggggﬂf?c?l
prondstico media medio (MSE) medio
(MAPE) %
1 44968 | 50968 6000 6000 36000000 13.34
2 32628 | 56188 23560 23560 555073600 72.21
3 26967 | 580452 | -319782 | 31978.2 1022605275 118.58
4 21996 | 59901.23 | -37905.23 | 37905.23 1436806461 172.33
5 10509 | 59127.4 | -48528.4 | 48528.4 2355005607 457.86
6 16165 | 558354 | -39670.4 | 39670.4 1573740636 245 41
7 16586 | 52239.09 | -35653.09 | 35653.09 1271142827 214.96
8 15175 | 47974.92 | -32799.92 | 32799.92 1075834752 216.14
9 15067 | 43012.07 | -27945.07 | 27945.07 780926937.3 185.47
10 20070 | 37696.35 | -17626.35 | 17626.35 310688214.3 87.82
11 15434 | 3288372 | -17449.72 | 17449.72 304492728.1 113.06
12 20747 | 27565.26 | -6818.26 | 6818.26 46488669.43 32.86
13 21455 | 2310539 | -1650.39 | 1650.39 2723787.152 7.69
14 19812 | 19112.8 699.2 699.2 488880.64 3.53
15 19048 | 15376.15 | 367185 3671.85 13482482.42 19.28
16 20826 | 12046.93 | 8779.07 8779.07 77072070.06 42.15
17 13803 | 94918 4311.2 4311.2 18586445.44 31.23
18 20648 | 6619.22 | 1402878 | 14028.78 106806668.3 67.94
19 18682 | 5139.26 | 1354274 | 13542.74 1834058067 72.49
20 17924 | 4016.97 | 13907.03 | 13907.03 103405483.4 7759
21 21424 | 334832 | 18075.68 | 18075.68 326730207.5 84.37
22 28050 | 3638.81 | 2441119 | 24411.19 505906197.2 87.03
23 23633 | 520519 | 18337.81 | 18337.81 336275275.6 7759
24 27042 | 689436 | 20147.64 | 20147.64 405927397.6 7450
25 23606 | 9278.94 | 14327.06 | 14327.06 205264648.2 60.69
26 21753 | 11511.28 | 1024172 | 10241.72 104892828.6 47.08
27 24580 | 13642.33 | 10946.67 | 10946.67 119829584.1 4452
28 18472 | 1617228 | 2299.72 2299.72 5288712.078 12.45
-149857.67 | 505312.39 | 13554892181.95 | 2740.20

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 11: Calculos de los errores del prondstico de regresion lineal

Tabla N° 56
Calculos de los errores en el prondstico de regresion lineal

Ndmero de periodos

Desviacion

. _— Error de absoluta Errqr_ S5 porcentL_JaI
Periodo Demanda Prondstico pronéstico media cuqdratlco absoluto medio
(MAD) medio (MSE) (MAPE) %
1 44968 | 22405.71 | 22562.29 22562.29 509056930 50.17
2 32628 | 22325.84 | 10302.16 10302.16 106134500.7 31.57
3 26967 | 2224597 | 4721.03 4721.03 22288124.26 1751
4 21996 22166.1 -170.1 170.1 28934.01 0.77
5 10599 | 22086.23 | -11487.23 | 11487.23 131956453.1 108.38
6 16165 | 22006.36 | -5841.36 5841.36 34121486.65 36.14
7 16586 | 21926.49 | -5340.49 5340.49 28520833.44 32.20
8 15175 | 21846.62 | -6671.62 6671.62 44510513.42 43.96
9 15067 | 21766.75 | -6699.75 6699.75 44886650.06 44.47
10 20070 | 21686.88 | -1616.88 1616.88 2614300.934 8.06
11 15434 | 21607.01 | -6173.01 6173.01 38106052.46 40.00
12 20747 | 21527.14 | -780.14 780.14 608618.4196 3.76
13 21455 | 21447.27 7.73 7.73 59.7529 0.04
14 19812 21367.4 -1555.4 1555.4 2419269.16 7.85
15 19048 | 21287.53 | -2239.53 2239.53 5015494.621 11.76
16 20826 | 21207.66 -381.66 381.66 145664.3556 1.83
17 13803 | 21127.79 | -7324.79 7324.79 53652548.54 53.07
18 20648 | 21047.92 -399.92 399.92 159936.0064 1.94
19 18682 | 20968.05 | -2286.05 2286.05 5226024.603 12.24
20 17924 | 20888.18 | -2964.18 2964.18 8786363.072 16.54
21 21424 | 20808.31 615.69 615.69 379074.1761 2.87
22 28050 | 20728.44 | 7321.56 7321.56 53605240.83 26.10
23 23633 | 20648.57 | 2984.43 2984.43 8906822.425 12.63
24 27042 20568.7 6473.3 6473.3 41903612.89 23.94
25 23606 | 20488.83 | 3117.17 3117.17 9716748.809 13.20
26 21753 | 20408.96 | 1344.04 1344.04 1806443.522 6.18
27 24589 | 20329.09 | 4259.91 4259.91 18146833.21 17.32
28 18472 | 20249.22 | -1777.22 1777.22 3158510.928 9.62
002 | 12741864 |1175862044.35|  634.11

Fuente: Elaborado por los autores
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Anexo 12: Permiso de la empresa

SuPLACORP

Lima, 27 de setiembre del 2022

Por la presente, autorizamos a los sefiores Bachilieres Rolando Joseph De la Cruz
Barbaran con DNI 70332800 y al sefior Ricardo Alejandro Heredia Rodriguez con DNI
76780306 a fin de que puedan utilizar los datos, figuras o fotografias de la empresa para

la elaboracién de su tesis.

Sin otro particular me despido,

Atentamente, /s £ -/

Pamela Herrera Gomez
DNI: 46718189

http://www.suplacorp.com.pe
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