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Resumen

En el proyecto se desarrollan conceptos, metodologias y estrategias que permitieron
mejorar la estrategia de trabajo de la empresa, y gracias a que la empresa accediod a
recibir recomendaciones, pudieron notar el orden, herramientas, técnicas vy

mentalidad que un ingeniero industrial puede aportar a una organizacion.

PROPACE ingenieria S.A. es una empresa once empleados. El producto y calidad que
ofrece les exige mantenerse apegados a los mds altos estandares, por eso se buscé
mejorar el proceso de ventas, identificando las causas mas comunes de los fallos o
posibles bloqueos en la ruta mas rapida y también se realizé un andlisis a profundidad
de la situacion actual. Luego de recopilar informacion relevante se establecieron
indicadores, se buscé una forma mas rdpida de trabajar con el proceso actual, y se
presentaron resultados obtenidos a la gerencia, todo esto siempre con la idea de

mejorar los tiempos de respuesta.

Cabe destacar que a la hora de cuantificar los beneficios siempre se trabajé con los
indicadores de tiempos, ya que la empresa es muy cuidadosa con los temas de precios
o costos operativos y por confidencialidad solicitaron que la investigacién no girara en
esa direccidn y simplemente se acordd trabajar con el proceso actual y tiempos de
respuesta registrados durante el afio 2020, para el departamento de ventas
Unicamente.

Para cerrar, fue de gran importancia el mostrar a la gerencia de la empresa datos de
lo mal que han estado registrando sus érdenes de trabajo y lo complicado que fue
obtener informacién para poder medir a profundidad datos simples como lo son las
métricas de tiempo de respuesta, indicadores valiosos para entender el rendimiento

por empleado y se presentd evidencia de uso un modelo de control utilizando una
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herramienta que fue de gran agrado para los agentes, esto facilita el registro, control
y documentacién de las érdenes del departamento. Se finalizé con un agradecimiento
de parte de la empresa y el contar con un estudiante de la Universidad
Hispanoamericana que aportara ideas para mejorar su productividad y calidad de

servicio fue altamente valioso.
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CAPITULO | INTRODUCCION.
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1.1 Descripcidn general del proyecto.

El siguiente proyecto se llevé a cabo en PROPACE Ingenieria S.A. para completar el
proceso de graduacién para Bachillerato en Ingenieria Industrial de la Universidad

Hispanoamericana de Costa Rica.

El proyecto se enfoca en mejorar los procesos de la empresa especificamente en el
area de ventas, con el afan de analizar la situacion actual y buscar una optimizacién
gue repercuta en mejores tiempos de respuesta al cotizar con la idea de ver un

incremento en las ventas y por ende una mejor satisfaccion al cliente.

La propuesta fue discutida y analizada desde varias aristas, desde el marco académico
y laboral, pero principalmente se tratdé de imitar parte de aplicar lo aprendido en el
curso de Calidad impartido por el profesor Ing. Jorge Rovira, donde se pudo ver a
profundidad lo que significa una auditoria, como prepararse para lograr adquirirla, y

cumplir lo que establece-la norma ISO 9001:2015.

Se realizard una revision de los procesos actuales utilizando DMAIC e identificando los
requerimientos que la empresa debe cumplir para certificarse con la norma I1SO

9001:2015.

La empresa esta certificada con la norma ISO 9001:2008 y cuenta con un sistema de
gestion de la calidad y una lista de procesos los cuales se deben validar para
determinar lo que se debe mejorar basado en la solicitud de la gerencia y los datos
gue se puedan obtener durante la etapa de recoleccion de informacion. Mediante el
proyecto se busca poner en practica lo aprendido y optimizar lo que se hace en la

actualidad para obtener mejores resultados, lograr la certificacion ISO pero para ello
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se necesita estar preparados con informacion e indicadores de tiempos de respuesta

gue cualquier auditor definitivamente va solicitar.

El lineamiento que se quiere seguir en el proyecto va enfocado a la investigacién de
Operaciones Industriales, y durante los primeros 3 capitulos se tratara de describir y
abarcar areas de la ingenieria especializadas en disefio y mejora de procesos para

luego enlazar el tema con propuestas y resultados.

1.2 Identificacion de la empresa o institucion.

1.2.1 Descripcion general de la empresa

PROPACE nace como un suefio emprendedor de su fundador el ingeniero William
Alvarez, y gracias a su perseverancia y conocimiento logra crear una empresa, con una
visién clara y una mentalidad clave que bdsicamente los convierte hoy en dia en una
empresa seria, que garantiza a sus clientes métodos de trabajo certificados, respaldo

y seguridad gracias a las marcas que actualmente representan en el pais.

Linea de tiempo - Productos de PROPACE

Afiade & su catélogo
uprs

Venta, Instalaclén y
mantenimiento de Plantas
Eléctricas

Incorpara
Pararrayos Grupel — Cymasa
Supresores de plcos

Equipos de Instalacion y
distribucion eléctrica

Generadores eléctricos a gas

Briggs & Straten

1984 1996 2002 20M 2015

Figura 1 Linea de tiempo - Principales productos de la empresa
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Fundada en el aiilo 1984, en un inicio se dedicada exclusivamente a la venta de equipos

de instalacidn, control y distribucidn eléctrica.

Figura 2 Primer Logo PROPACE. Fuente: sitio web de PROPACE.

1996 Cambia el nombre a PROPACE INGENIERIA S.A. e inicia con la venta, instalacion

y mantenimiento de Grupos Electréogenos (Plantas Eléctricas) y equipos afines.

1999 Incursiona en el ensamblaje de Interruptores Automdticos de Transferencia

(ATS).

2002 Incursiona en:
e Proyectos de Sincronismo (Paralelismo)
e UPS
e Supresores de picos

e Pararrayos

2004 Obtiene el certificado I1ISO 9001:2000 y se inaugura el edificio de oficinas y

bodega actual.

2005 Se convierte en miembro activo de EGSA (Electrical Generating Systems
Association), maxima entidad a nivel mundial dedicada a la investigacion, educacién,

desarrollo e innovacién en materia de generacién eléctrica.
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2007 Se inicia con la actualizacién de plantas eléctricas, instalacion de paneles de
control digitales, gobernadores y reguladores de voltaje electrdnicos en generadores

y motores antiguos que utilizaban sistemas analdgicos obsoletos.
2011 Se incorporan productos de la marca Grupel — Cymasa
2012 Ingresa al mercado Centroamericano con:

e Interruptores de transferencia automaticos (Energy Pro) y sus componentes:
TERASAKI: Interruptores Termomagnéticos, Contactores, Mando vy
Sefializacion
TELERGON: Conmutadores motorizados y manuales
IDE: gabinetes industriales metalicos y de poliéster.

e Reguladores automaticos de voltaje: para todas las marcas de alternadores
sincronos: MARELLI MOTORI, NEWAGE STAMFORD, CUMMINS GENERATORS,
MARATHON ELECTRIC, MECC ALTE, LEROY SOMER, BASLER, etcétera.

2015 Se incorporan generadores eléctricos a gas de la marca Briggs & Stratton.

2016 El personal de PROPACE Ingenieria S.A. obtiene el certificado de técnico

calificado en Generacion Eléctrica.

2018 Obtencion de la recertificacion con 1SO 9001:2015 (PROPACE.com, 2020).

PROPACE cuenta actualmente con una planilla de once personas.

PROPACE INGENIERIA S.A. es una empresa dedicada a la comercializacién, asesoria y
servicio técnico (instalacién, puesta en marcha, mantenimiento y capacitacion
técnica) de soluciones integrales para el Control, Distribucién y Generacién de Energia

Eléctrica en Baja Tension en el sector publico y privado a nivel regional.
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SISTEMA DE GESTION
DE CALIDAD

CERTIFICADO
INTEASO 9001:2015

Figura 3 Certificado ISO. Fuente: sitio web de PROPACE.

En el 2018, PROPACE obtuvo la certificaciéon 1ISO 9001:2015 con INTECO. Nuestro
personal estd altamente calificado y certificado por EGSA, la principal organizacion a
nivel de generacidn eléctrica, que reune a los principales fabricantes y distribuidores

de generadores y equipos de la industria de la generacion eléctrica.
Politica integrada de Calidad y Ambiente:

PROPACE INGENIERIA S.A., es una empresa distribuidora, consultora, constructora,
comercializadora y de servicio técnico (instalacién, puesta en marcha, mantenimiento
y capacitacion técnica) de soluciones integrales a nivel regional, en: Control,

Distribucidon y Generacion de Energia Eléctrica.

Misidn:

Somos una empresa dedicada a la comercializacién, asesoria y servicio técnico
(instalacidon, puesta en marcha, mantenimiento y capacitacién técnica) de soluciones
integrales para el Control, Distribucion y Generacién de Energia Eléctrica en Baja
Tension en el sector publico y privado, con la aspiracion de aumentar la satisfaccion

de nuestros clientes del mercado centroamericano, optimizando el funcionamiento
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de los productos suministrados e implementando tecnologias de punta, informando y

capacitando a los interesados del ramo.

Visién:
"Ser una empresa reconocida a nivel centroamericano y ser una de las alternativas
principales para el mercado, tanto por el tipo de producto, como por la excelencia y la

calidad de los servicios brindados”.

Valores:

e Puntualidad

e Compromiso

e Responsabilidad
e Honestidad

e Respeto
e Lealtad
e Ftica

e Profesionalismo

Detalles con respecto al sistema de calidad:

Como lo indican en su sitio web: “Poseemos nuestro sistema de gestidon de calidad
certificado con ISO 9001:2015, lo que convierten nuestro trabajo en un compromiso
con nuestros clientes por atenderlos cada dia mejor y asegura a nuestros clientes que
los procesos son realizados de una manera efectiva, eficiente que minimiza los riesgos

de toda la operacidn de la empresa.

Nuestra empresa cuenta con ingenieros debidamente colegiados con amplia
experiencia en el desarrollo de proyectos de generacidn eléctrica, por lo que
aseguramos y certificamos la calidad de las instalaciones electromecanicas y civiles

gue realizamos.” (PROPACE.com, 2020).
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Contexto

Para entender el contexto de lo que realmente representa PROPACE como empresa
hay que entender hacia a donde apunté su fundador, pero también hacia donde los

hizo girar el mercado basdandose en que tan buenos eran en drea en especifico.

Ademas del crecimiento en temas de activos, personal, experiencia y constante
mejora dia a dia la empresa ha tenido que ocuparse en adherir aspectos
diferenciadores en su modelo de trabajo y cultura empresarial debido a la alta
competencia que tiene el mercado costarricense en el area de plantas generadoras
de electricidad, esto ha logrado crear un catalogo de clientes que los han acompafiado
durante mucho tiempo, pero que no solo han estado ahi bajo la etiqueta de clientes,
sino que se ha logrado desarrollar una relacién amena y de confianza que muchas

veces es fundamental para generar nuevos clientes y ventas exitosas.

Ambito Internacional:

PROPACE ha demostrado su capacidad y experiencia para poder traer nuevos
productos y marcas a Costa Rica, mejorando el catalogo de opciones para los
costarricenses. A pesar de contar con representaciones exclusivas y respaldo de

marcas internacionales, la empresa no se ha expandido regionalmente.

Ambito Nacional
PROPACE tiene competidores nacionales de muy alto nival y que los obligan a mejorar
y reinventarse continuamente. Entre los competidores tenemos: MATRA y Grupo

Electrotécnica.

Cabe destacar que PROPACE tiene alta participacion en licitaciones gubernamentales.
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Ambito Local

PROPACE esta dentro de la categoria de electricidad en el catdlogo de empresas que
existen en el cantdén de Goicoechea, y que ha logrado encontrar personal capacitado
de la zona, esto beneficia a muchas familias y por otro lado le brinda una solucion

importante a clientes en la zona Noreste de la capital.

Eventualidades recientes:

Claramente el COVID19 impactd las finanzas de la empresa, no solamente por las
restricciones aplicadas por las entidades de salud de pais sino por la misma
contraccion de la economia donde muchas empresas decidieron poner en espera

proyectos nuevos, mantenimiento a equipos o simplemente alquilar un equipo.

Organigrama:

El organigrama que se presenta a continuacion muestra la organizacién de la empresa
en general, pero el departamento de ventas tiene un gerente y 2 vendedoras. Cabe
destacar que la empresa ha tenido que modificar algunos de sus puestos y han tenido
qgue asignarle funciones dobles a los empleados e inclusive mismo gerente general

tuvo que tomar rol de gerente de ventas.
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INGENIERI A

Organigrama PROPACE Ingenieria

Fecha: 01-Junio 2020

Contador Externo

Junta Directiva
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Calidad
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Gerencia Comercial

Ventas Privado Ventas Pablico
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Servicio Técnico

Asistencia de
Servicio

Supervisor de

Servicio

Técnicos de Servicio

Figura 4 Organigrama PROPACE 2020, Fuente: Gerencia, PROPACE.
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1.3 Planteamiento del problema

1.3.1 Definicién del problema

Existe la necesidad de actualizar sistema de gestidn de calidad actual que les permita
mantener la certificacion I1SO 9001:2015, y para ello se necesitan reajustar los

procesos actuales .

Durante la primera conversacion se menciona lo que para ellos es el principal
problema en la actualidad: el departamento de ventas es muy lento para cotizar y
brindar un precio al cliente sobre una posible venta, alquileres o mantenimientos de

plantas eléctricas.

Actualmente no existe una idea clara de que es lo que se quiere hacer para mejorar
los tiempos de respuesta del departamento de ventas al realizar cotizaciones estandar

y existe una clara carencia de habilidades en el personal que puede estar afectando..

1.3.2 Justificacion

La empresa quiere que se investigue a fondo para poder mejorar, porque se tiene
informacién de que se han perdido clientes, afectando las ganancias, pero
principalmente la credibilidad y responsabilidad con sus clientes. La gerencia de
ventas y gerencia general estan totalmente interesados en que se investigue el tema
porque los afecta directamente sus metas que afectan a nivel econémico y de

prestigio.
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Dicho lo anterior, es claro que la empresa debe actualizar los procesos en su
departamento de ventas para que quede documentado lo que se quiere seguir

haciendo de ahora en adelante.

1.4 Objetivos del proyecto

1.4.1 Objetivo general:

Analizar-Mejorar el proceso de ventas estipulado en el sistema de gestién de PROPACE
Ingenieria S.A. impactando el tiempo de respuesta del departamento de ventas de la
empresa mediante la aplicacidon de diagramas de flujo, Ishikawa, diagrama de Pareto

y recomendaciones para controlar antes que suceda una falla.

1.4.2 Objetivos especificos:

e Identificar por medio de indicadores las razones mas comunes por las cuales
no se logra concretar una venta para poder proponer soluciones a la medida y
gue sean atractivas tanto para el cliente como para los colaboradores.

e Analizar el proceso actual de satisfaccion al cliente para que sea estandar,
moderno y que deje ver cuales son las oportunidades de mejora reales para
que la empresa logre mantener a sus clientes contentos y activos por mucho
mas tiempo.

e Disefar un mapeo de procesos acorde a un modelo digitalizado que le permita
a la empresa integrar tres procesos en uno, documentarlo para lograr ganar su

proxima auditoria ISO 9001:2015 .
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1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcance

El proyecto se desarrolla en el departamento de ventas de la empresa PROPACE
Ingenieria S.A. ubicada en Goicoechea Guadalupe, San José y busca brindar
recomendaciones puntuales que mejoren el tiempo de respuesta al cotizar equipos o

servicios.

Al realizar las primeras preguntas durante la visita cuando se hizo el primer contacto
en la empresa, se logré establecer una linea de trabajo indicada por la gerencia, que
se enfoca en un solo problema se debe analizar y brindar soluciones en el

departamento de Ventas.

1.5.2 Limitaciones

1. El acceso a informacidn es limitado, la gerencia no brindd informaciéon hasta
gue se firmara un documento de confidencialidad, y luego a la hora de
compartir informaciéon decidieron remover todo tipo de informacion
relacionada a precios por que el resultado de la investigacion no va girar en un
mejoras costo beneficio a nivel econémico.

2. El acceso a las instalaciones de la empresa fue complicado, estuvieron
cerrados durante varias semanas debido a la pandemia causada por el
COVID19, luego se pudo abrir, pero bajo un modelo de puertas cerradas.

3. Ladisponibilidad del gerente de ventas siempre fue muy limitada, y al reducir
la cantidad de personal no se contd con un remplazo para continuar con la

investigacion sino hasta meses después.
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4. Personal realizando giras o realizando funciones dobles implican menos

disponibilidad para trabajar en este proyecto.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO.
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera.

El capitulo Il expone de forma amplia conceptos de la Ingenieria Industrial que se usan
para investigar el punto de partida para abordar el problema de la investigacion y se
mencionan metodologias parar solucionar el mismo

Al definir qué es una tarea, una actividad, un proceso, entre otros conceptos, se
establece una estructura de informacién documental que resulta clave para la

ejecucion posterior de una metodologia de trabajo.

2.1.1 Ingenieria Industrial

La ingenieria industriales la rama encargada del analisis, interpretacion, comprensién,
disefio, programacién y control de sistemas productivos y logisticos con miras a
gestionar, implementar y establecer estrategias de optimizacién, con el objetivo de
lograr el maximo rendimiento de los procesos de creacion de bienes y/o la prestacion

de servicios.” (Lépez, 2019)

Segun (INSTITUTE OF INDUSTRIAL ENGINEERS, 1948) la Ingenieria Industrial “se ocupa
del disefio, mejora e instalacién de sistemas integrados de personas, materiales,
informacidn, equipo y energia. Se basa en el conocimiento especializado y habilidades
en las ciencias matematicas, fisicas y sociales junto con los principios y métodos de
analisis de ingenieria y disefio, para especificar, predecir y evaluar los resultados que

se obtengan de tales sistemas.”
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2.1.2 Tarea

Una tarea es una asignacion de la cual se espera sea ejecutada y terminada en un
periodo establecido, esta actividad se asigna a un encargado y se espera que el mismo
la complete porque en un proyecto las mismas pueden ser aisladas y no afectar mas
alld o pueden tener dependencias y cuando es asi claramente afectan la secuencia 'y

orden de un proyecto. La tarea quiere una puesta en practica de competencias

“Las tareas no son mas que las acciones que se realizan, y las actividades son la

agrupacion de tareas que persiguen un mismo fin” (ISO Calidad 2000, 2012).

2.1.3 Actividad

Una actividad puede reunir varias tareas, pero en general se puede ver como una o
varias acciones que buscan un objetivo y requiere aplicar un proceso para su

resolucidn, esto implica comprensién y toma de decisiones.

Actividad: Grupo de acciones que persiguen un mismo fin. (ISO Calidad 2000, 2012)

2.1.4 Proceso

Las operaciones a nivel de empresas estan directamente ligadas a procesos

Segun (Baca, 2014) “Un proceso se define como la aplicacion de una serie de etapas

I6gicas y ordenadas que persigue un objetivo comun”

En la norma ISO 9001 (2000) se dice que es preciso que una empresa identifique la
forma en la que las actividades de un proceso interactian entre ellas de tal forma que

la salida de un proceso pueda significar la entrada del siguiente.
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Los procesos constan de elementos de entrada y salida, estos pueden ser tangibles o
intangibles y son los clientes y partes interesadas quienes definen los resultados que

requiere un determinado proceso.

De la misma manera, también son necesarios los sistemas de mediciéon para
proporcionar informacion sobre el desempefio de un proceso. Todos los resultados
deben ser analizados para poder determinar si existe necesidad de aplicar algun tipo

de accidn correctiva o de mejora.

2.1.5 Mejora de procesos

Para potenciar la calidad en los bienes o servicios es necesario el mejoramiento
constante en los procesos dentro de cualquier empresa. Segun (Fernandez, 2020) “La
cual significa optimizar la efectividad y la eficiencia, mejorando también los controles,
reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las
demandas de nuevos y futuros clientes. La mejora de procesos es un reto para toda

empresa de estructura tradicional y para sistemas jerdrquicos convencionales. “

En este contexto, los integrantes de la organizacién deben esforzarse en organizarse
de la mejor manera. Para conseguirlo, la empresa requiere asignar responsables a
cada proceso, documentacion, requisitos tanto del proveedor como de los clientes,
requisitos, expectativas y establecimiento del grado de satisfaccién de los clientes

externos, indicadores, criterios de medicidn y herramientas de mejora.

2.1.6 Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente es sin duda uno de los objetivos a cumplir como empresa.

De esto depende el éxito del producto o el servicio que se ofrece.
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Por supuesto, en el ambito del mercado, la competencia en busca de clientes es
imponente, pues todo el tiempo las empresas que ofrecen un servicio o un producto
similar van a encontrarse compitiendo unas contra otras para ser la preferencia de los
potenciales clientes. La empresa que compita estratégicamente alcanzara los niveles
satisfactorios ideales para asegurar una venta. Esta se consigue a través de conceptos

como los deseos del cliente, sus necesidades y expectativas.

(Kotler, 2003) Menciona que un cliente quede satisfecho o no después de su compra,
obedece al desempenfio del servicio en relacidén con sus expectativas, y que el término
satisfaccidn se refiere a las sensaciones de placer o decepcidén que tiene una persona
al comparar el desempefio percibido de un producto o servicio con sus expectativas.
(Oliver, 1977) propone que la satisfaccion del cliente es la respuesta de saciedad del
cliente. Sefiala que un rasgo del producto o servicio entrega un nivel placentero de
recompensa que se relaciona con el consumo, por ende, la satisfaccién del cliente estd
influenciada significativamente por la evaluacidn que hace él sobre las caracteristicas

del producto o servicio.

2.1.7 Eficacia

La eficacia se enfoca en el resultado de lo que se quiere, y no en cdmo se hace.
Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

(Real Academia Espaiiola, 2020)

Eficacia o ser eficaz, se tradujo literalmente del término ‘effectiveness’, que se refiere
a larealizacién de las acciones acertadas que crearan el maximo valor para la empresa.

(Baca, 2014).
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2.1.8 Eficiencia

El concepto de eficiencia se relaciona mucho la optimizacién de procesos, el analisis
de un proceso por medio de diferentes técnicas puede identificar pasos innecesarios,
materia prima mal utilizada o por ejemplo afiadir pasos pero que permitan reutilizar

esfuerzos o insumos para reducir los residuos.

“la realizaciéon de alguna actividad al costo minimo”. Dicho de otro modo, una
empresa es eficiente al obtener un producto o proveer de un servicio, utilizando la

menor cantidad de insumos posible. (Baca, 2014)

2.1.91S0

Se dice que ademas del significado por sus siglas, ISO tiene un origen del griego 'isos'
gue se traduce como 'igual'. Pero es mejor si nos referimos a su significado real: 1SO,
de las siglas en inglés: 'International Organization for Standardization' que significa

Organizacion Internacional de Estandarizacion.

Este drgano se encarga de crear y mejorar normas que se aplican a nivel internacional,
y las mismas se crean para que los procedimientos se vuelvan un estandar y que
garanticen a los usuarios o clientes que lo que se estd consumiendo pasd por un
proceso de acreditaciéon que fue auditado y garantiza que los métodos empleados
cumplen lo que la norma ISO solicita. Asi es como las empresas u organizaciones
pueden afirmarle sus clientes que sus productos o procesos siempre van a seguir un

modelo igual y va a brindar los mismos resultados o productos.

El nacimiento de la ISO como tal se remonta a mediados de siglo XX, cuando los paises
empezaron a detectar ciertos sintomas de globalizacion. Fue entonces cuando 25

delegados se reunieron y detectaron la necesidad de crear normas que permitieran el
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reconocimiento internacional. De este modo, aseguraban la homogeneizacién de
aspectos como la salud, la seguridad o el entorno. Sin embargo, sus origenes se
encuentran en la Federacion Internacional de Asociaciones de Estandarizacidn
Nacionales, que nacié en el 1926 y fue suspendida el 1942, durante la 2a Guerra
Mundial, antes de volver a reactivarse en 1947. El Organismo Internacional de
Normalizacion (ISO) fue creado en 1947 y cuenta con 91 estados miembros, que son
representados por organismos nacionales de normalizacién. Dicho organismo trabaja
para lograr una forma comun de conseguir el establecimiento del sistema de calidad,
gue garantice la satisfaccidon de las necesidades y expectativas de los consumidores.

(ESNECA Business School, 2020)

IS0 [ Primera edicién ]
9001:1987 Norma.

[ Cambios menores. ] 150
9001:1994

Cambios mayores.

IS0 P
9001:2000 Unificacion I1SO
ann1 ann? « annz
Se puntualizan 1SO
algunos requisitos 9001:2008
antarinrac
Cambios en el
IS0 enfoque, estructura y
9001:2015

lenguaje mas simple.

Figura 5 Evolucion de la norma ISO. Fuente ESNECA Business School.
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2.1.10 Calidad.

De acuerdo con la norma UNE-EN 9000, el termino calidad debe entenderse como el
grado en que un conjunto de caracteristicas (rasgos diferenciadores) cumple con
ciertos requisitos (necesidades o expectativas establecidas). Los requisitos deben

satisfacer las expectativas del cliente. (MIGUEL, 2009)

Algo importante de mencionar es que cada vez mas las empresas costarricenses
buscan mejorar su productividad y poder brindar un producto o servicio mds apegado

a lo que sus clientes exijan como un buen nivel de calidad.

La satisfaccion al cliente es lo que realmente busca la calidad van siempre de la mano.
Para ello se necesita conocer al cliente meta, con tal de poder brindarle un grado de
calidad, mejorar su experiencia, gustos y por otro lado agregar controles para
asegurarse que trabaja bajo la linea de un sistema de gestidn de calidad con la idea de

mejorar continuamente.

2.1.11 Sistema de Gestion de Calidad

Un Sistema de Gestién de Calidad o SGC, es una herramienta utilizada por empresas
u organizaciones que buscan la mejora continua y que sus productos cumplan los mas

altos estdndares para atraer y mantener a sus clientes.

un SGC debe basar su disefio en lo que dicta las normas ISO y busca enfocarse en los

ocho principios de gestion de la calidad son:

1. Enfoque al cliente.
2. Liderazgo.

3. Participacién del personal.
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Enfoque basado en procesos.
Enfoque de sistema para la gestién.
Mejora continua.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisién.

© N o U &

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Segun (Baca, 2014) “un sistema de gestién de calidad es el conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interactian y que coordinan, a su vez, actividades
para dirigir y controlar una organizacion, con el fin de que un producto, entendido
como el conjunto de sus caracteristicas inherentes, cumpla con los requisitos de un
cliente.”

También un sistema de gestion de calidad controla y dirige una organizacion. Para
gue éste resulte de la manera mas efectiva, es necesario conocer a fondo las

necesidades del cliente.

2.1.12 Mejora continua

La mejora continua es el objetivo principal de un sistema de gestién de calidad y se
entiende en pocas palabras como un proceso que se repite de la mano de la

reinvencion y el control de procesos.

Para bajar costos, mejorar calidad, diversificar produccion, perfeccionar el servicio
posventa se manera simultdnea y constante, es indispensable una estrategia que
permita tener claro qué producir, donde y a quiénes vender. Los objetivos anteriores
se pueden alcanzar de manera eficaz mejorando la operacion de los procesos de
trabajo. Por lo tanto, es tan importante la mejora continua a nivel interno de la

empresa.
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Como lo seiiala José de la Cerda Gastelum: “...todas las empresas y todos los
miembros de una organizacién, no sélo los altos niveles jerarquicos, pueden
desarrollar sus capacidades para resolver problemas, reducir desperdicio, mejorar la
calidad de los productos y servicios, disminuir los tiempos de ciclo y entrega, y con
todos estos logros colaborar para que las empresas sean mas competitivas, mas

rentables y con mayor capacidad para crecer y desarrollarse”

2.1.13 Ciclo de Deming

El ciclo de Deming consta de cuatro fuertes conceptos, los mismos se aplican una vez
que se conciben los procesos y el sistema de gestién de calidad como un todo. A

continuacion, se explican los componentes del ciclo.

Planificar: Establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y los recursos
necesarios para generar y proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos del
cliente y las politicas de la organizacion, e identificar y abordar los riesgos y las

oportunidades.

Hacer: Implementar lo planificado. Velar por que el desarrollo de los procesos sea tal
cual se planificd, que los registros se completen en forma adecuada, que las normas

de seguridad se cumplan, entre otros.

Verificar: Realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicién de los procesos
y los productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos, los

requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar el desempefio, cuando sea necesario. Analizar
cdmo se estdn manejando los procesos para identificar cuales cambios deben

realizarse y cudles practicas estan dando resultados, promoverlas y mantenerlas.

41



2.1.14 DMAIC

DMAIC es el proceso de mejora que utiliza la metodologia Seis Sigma y es un modelo
gue sigue un formato estructurado y disciplinado (McCarty et al., 2004). DMAIC
consistente de 5 fases conectadas de manera ldgica entre si (Definir, Medir, Analizar,
Mejorar, Controlar) ilustrado en la figura 1. Cada una de estas fases utiliza diferentes
herramientas que son usadas para dar respuesta a ciertas especificas que dirigen el

proceso de mejora.
Etapas de un proyecto Seis Sigma:

En esta seccion se estudia con detalle las etapas de la metodologia DMAMC que se
aplica en un proyecto de mejora Seis Sigma. En el siguiente capitulo se ve con detalle

el ejemplo de un proyecto completo.
Definir el proyecto (D):

En la etapa de definicidn se enfoca el proyecto, se delimita y se sientan las bases para
su éxito. Por ello, al finalizar esta fase se debe tener claro el objetivo del proyecto, la
forma de medir su éxito, su alcance, los beneficios potenciales y las personas que

intervienen en éste.
Lo cierto es que Medir la situacidn actual (M):

El objetivo general de esta segunda fase es entender y cuantificar mejor la magnitud
del problema o situacién que se aborda con el proyecto. Por ello, el proceso se define
a un nivel mas detallado para entender el flujo del trabajo, los puntos de decisidon y
los detalles de su funcionamiento; asimismo, se establecen con mayor detalle las
métricas (las Y) con las que se evaluard el éxito del proyecto. Ademds, se analiza y
valida el sistema de medicién para garantizar que las Y pueden medirse en forma

consistente. Ademas, con el sistema de medicion validado se mide la situacién actual
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(o linea base) para clarificar el punto de arranque del proyecto con respecto a las Y.
Las herramientas de mayor utilidad en esta etapa son: mapeo de procesos a un nivel
detallado, métodos para realizar estudios de repetibilidad y reproducibilidad (vea el
capitulo 11) y otras técnicas estadisticas, como herramientas basicas, capacidad de

proceso, AMEF y métricas Seis Sigma.
Analizar las causas raiz (A):

La meta de esta fase es identificar la(s) causa(s) raiz del problema (identificar las X
vitales), entender cémo es que éstas generan el problema y confirmar las causas con
datos. Entonces, se trata de entender cédmo y por qué se genera el problema,

buscando llegar hasta las causas mds profundas y confirmarlas con datos.
Mejora (M):

Luego de realizar un analisis (etapa A), se identifican las causas principales y inicia con
propuesta de mejora a los procesos actuales, este redisefio es clave para que el
personal que trabaja con el proceso dia a dia logre sus metas fluidamente. Acd se
puede realizar una reingenieria de los métodos actuales, revisidn de cargas, cuellos de

botella, etc.
Control (C):

Luego de realizar mejoras, es necesario asegurarse que el personal entiende los
cambios, gerencia comprende que con los mismos algunos indicadores van a moverse
con tendencia positiva, pues lo mas importante es las constancia y es asi como el
proyecto bajo metodologia DMAIC debe controlar y asegurarse que existen limites,
tiempos o puntos de revisiéon durante el proceso que van a obligar a la empresa a

invertir en personal o herramientas que puedan alertar de cambios o
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comportamientos que pueden alterar los resultados deseados pero con suficiente

tiempo para corregirlos.

2.1.15 Six Sigma

Six Sigma como metodologia que pretende reducir al maximo la cantidad de errores
por millén de unidades producidas, pero para iniciar un estudio de ese tipo se utiliza
DMAIC. Cada una de sus etapas se enfocan en el manejo de un proyecto que quiere
reducir la cantidad de errores en una empresa. Segun (Navarro, 2017) “Seis Sigma es
una metodologia compuesta por cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar. Representa el nimero el nimero de desviaciones estandar obtenidas a la
salida del proceso. Su objetivo de aumentar la capacidad de los procesos, de tal forma
gue estos generen los minimos defectos por millon de unidades producidas. Estos

defectos deben ser imperceptibles para el cliente.”

Muchas empresas hoy en dia utilizan este sistema para mejorar la calidad de sus

productos, sus servicios y rentabilidad.

Seis Sigma es una metodologia basada en cinco principios: enfoque al cliente,
centrado en los procesos, metodologia para la realizacidon de proyectos, Estructura

organizacional, lucha contra la variacion.
Six Sigma = calidad (proceso estadistico para aumentar la calidad).

Lean = eficiencia y velocidad (herramientas y métodos para aumentar la velocidad en
los procesos). La combinacidon permite aumentar la velocidad y la calidad, y conseguir

gue cualquier proceso sea mas agil, productivo y rentable.

Sistema de gestion Lean Six Sigma (un sistema de gestion sélido e integrado en toda

la empresa para toda la empresa). (Socconini, 2019)
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2.1.16 Mapeo de Procesos

El propdsito del proceso de mapeo es identificar, entender y conocer los procesos de

negocio existentes.

Al mapear un proceso se debe tener claro cuales los objetivos del proceso, cudles son
las salidas deseadas, quienes son los clientes con los que se van a trabajar, entradas
del proceso, proveedores, limites, documentacién existente, entre otras. Las técnicas
mas comunes utilizadas en el mapeo son: entrevistas, reuniones, talleres de
colaboracién, observacién de campo, cuestionarios, recopilacion de documentos e

intercambio de ideas.

Es importante tener claro si la empresa que requiere mapear un proceso tiene
herramientas para generar diagramas y visualizar de mejor forma el flujo del proceso

o si prefieren que solamente se documente el paso a paso.

La norma ISO 9001:2015 dice que un mapa de procesos es una herramienta que
permite visualizar facilmente cuales son y como se relacionan los procesos de una
organizacién, también permite identificar las fortalezas y debilidades que posee su
estructura. A través de la tarea de definir y mapear procesos, se logran soluciones a
problemas habituales que surgen en las organizaciones como los siguientes:
Funcionamiento complejo, costes elevados, existencia de los denominados cuellos de
botella, falta de integracidon de procesos, duplicidad de actividades, tareas que se

estan realizando y que aportan poco valor a la organizacién.
Un proceso tipico considera las siguientes etapas:

e Registro de pedido

e Verificacidn de crédito
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e Verificacién de disponibilidad
e Produccion
e Entrega

e Cobro

Y su mapa del proceso es el siguiente:

)
¥ O—b Sclicitar pedides
o
g Confemar y
:S- procesar pedido
Ak — e
3| PR
s é _M. Resciver
4 4 Verificar credito x solicitud de =
3 g crédito Ceb
i | &
-4 —
S i Ex
: _A’
g Verificar No )
% disponibilidad X Producit
a
— - )
Si
 —
g’ » Entregar
&
—

Figura 6 Ejemplo mapeo de procesos, fuente: https://softgrade.mx/ejemplos-de-mapeo-de-procesos

2.1.17 Indicadores

Un indicador es una expresion cuantitativa observable y verificable que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fendmenos de la realidad. Esto se logra
a través de la medicidn de una variable o una relacién entre variables. Los indicadores

se encargan de medir, simplificar y comunicar.
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La ONU (1999) dice que son “Herramientas para clarificar y definir, de forma mas
precisa, objetivos e impactos. Son medidas verificables de cambio o resultado,
disefiadas para contar con un estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el
progreso. Con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto de insumos,

produciendo, productos y alcanzando objetivos”.

Segun (M, 2002) “Los indicadores son elementales para evaluar, dar seguimiento y
predecir tendencias de la situacién de un pais, un estado o una region en lo referente
a su economia, sociedad, desarrollo humano, etc.,, asi como para valorar el
desempefio institucional encaminado a lograr las metas y objetivos fijados en cada

uno de los ambitos de accién de los programas de gobierno”

Los indicadores en una empresa funcionan como una herramienta para la toma de
decisiones. Esta demuestra el estado actual alguna operacién que se requiera medir.
Los indicadores pueden representarse con nimeros, opiniones, medidas, hechos, o
percepciones. Estos son informacion que brinda un panorama general para una futura
toma de decisiones o cambios eventuales. Del mismo modo pueden expresar si un

cambio se desarrollé segun lo esperado o no.

2.1.18 Diagrama de Flujo

Diagrama de flujos: Se puede describir como la representacion grafica de un proceso.
Esta herramienta, que es utilizada desde 1940, se destaca por su facilidad de
interpretacion y es de gran utilidad en el ambito empresarial, ya que documenta
apropiadamente, facilita la identificaciéon de problemas y apoya en la parte de

capacitacién de los procesos. (Pardo Alvarez, 2012)
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2.2 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto.

Este punto del capitulo se desarrollan conceptos que seran utilizados durante la
ejecucion del proyecto y que se muestra a detalle en el capitulo tres que habla de
metodologia empleada. Particularmente se usara la metodologia Six Sigma de la
mano de la herramienta llamada DMAIC, que contiene las siguientes fases: Definicion,

Medicion, Andlisis, Implementacién/Mejora y Control.

2.2.1 Six Sigma.

Alcanzar un nivel de calidad Seis Sigma implicaba tener menos de 3.4 defectos por
millon de operaciones, ya fuera un proceso de produccién o de servicio, lo cual
significaba 99.99966% de perfeccidon (Gutiérrez, 2013). La idea de reducir la cantidad
de errores va ser clave en la investigacion y para ello se pretende utilizar la
herramienta de mejora que se conoce como DMAMC o DMAIC (Definition-

Measurement-Analysis-Improvement-Control).
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DMAIC es un método de trabajo que cuenta con cinco fases en las que se desarrollan

técnicas con tal de cumplir los objetivos del proyecto.

Drefimir
Drefinir prablemas y métricas, sefalar i
cdma afecta al cliente y precisar los -— {:!”'é= por _‘:|_”E-
beneficios esperados del proyecto. donde, quiénes
Las propiecarios, el equipo
Y
Medir
Mejor entendimiento del proceso,
vilidar métricas, verificar que pueden
/ medir bien y determinar situacion actual
lll'
."ll
Controlar Analizar
Dizefizr un sisterma para mantener Identificar fuentes de variacian (las X},
mejaras logradas [controlar X wiales]. cédmao se genera el problema y
Cerrar proyecto (lecciones aprendidas) confirmar las X vitales con daros

N — /

Evaluar e implementar saluciones,
asegurar gue se cumplen los objetivos

Figura 7 Las 5 Etapas de un proyecto six sigma. Fuente: Control estadistico de la calidad y Seis Sigma,

H. Gutiérrez.

En pocas palabras, se puede decir que el método DMAIC va a estar propiamente
destinado o enfocado a mejorar el servicio o producto sobre el que trabaje de forma

continua, si asi se requiere.
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2.2.2 Norma ISO

La empresa estd certificada en ISO 9000: 2008 y quiere recertificarse en ISO

9000:2015. La gestidn de la calidad no es un elemento rigido, es por esto que necesita

de una constante renovaciéon y asi satisfacer las nuevas necesidades de las

organizaciones y sus clientes. En términos generales, la versién 2015 de la norma

puntualiza algunas cuestiones sobre la Gestidon de Calidad y amplia otras que lo

requerian.

Objetoy campo de aplicacion

Normas para la consulta

Términosy definiciones

Sistema de gestion de la calidad

Responsabilidad de la direccion

Gestion de los recursos

Realizacion del producto

Medicidn, analisisy mejora

Figura 8 Diferencias ISO 2008 — 2015. Fuente: elaboracion propia.

Breve descripcion de los capitulos:

Alcance

Referencias normativas

Términosy definiciones

Contexto de |a organizacion

Liderazgo

Planificacion

Soporte

Operaciones

Evaluacion del desempeiio

Mejora
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Capitulo 1 - Objeto y campo de aplicacion: El alcance es especifico para cada disciplina,
con algun texto idéntico. Define los resultados esperados de la norma del sistema de

gestion.

Capitulo 2 - Referencias normativas: Cada disciplina contendra la normativa especifica

aplicable.

Capitulo 3 - Términos y definiciones: Incluye los términos y definiciones comunes
basicas mas las propias de cada disciplina. Estos conceptos constituyen una parte

integral del texto comun para las normas de sistemas de gestion.

Capitulo 4 - Contexto de la organizacion: La organizacién determinara las cuestiones
gue desea resolver, partiendo de las preguntas éen dénde estamos? y épara dénde
vamos?, planteara cudles son los impactos que genera y obtendrd los resultados
esperados. Para ello este capitulo habla sobre la necesidad de comprender la
organizacién y su contexto, comprender las necesidades y expectativas de las partes
interesadas (clientes, accionistas, empleados, proveedores, autoridades, otros) y

determinar el ambito de aplicacidn del sistema de gestién.

Capitulo 5 - Liderazgo: Aparece como una reiteracién de las politicas, funciones,
responsabilidades y autoridades de la organizacidn, y sobre todo enfatiza el liderazgo
no solo la gestion. Este punto aporta protagonismo a la alta direccion que debe tener
mayor nivel de participacidn en el sistema de gestién. Entre las responsabilidades de
esta figura estd la de informar a todos los miembros de la organizaciéon de la
importancia del sistema de gestidon y fomentar la participacidn. Se establecen los
criterios del compromiso de la alta direccidn con el sistema de gestidon de la calidad, y
los requisitos para hacer seguimiento a la politica de calidad, la cual debe estar en
linea con el contexto de la organizacién y que serd el parametro para definir los

objetivos. Para asegurar una buena gestion la alta direccion debe asignar
51



apropiadamente las responsabilidades y autoridades en todo el personal que este

bajo su control.

Capitulo 6 - Planificacion: Este punto incluye el caracter preventivo de los sistemas de
gestidn, trata los riesgos y oportunidades que enfrenta la organizacion. La
planificacion abordara qué se va a hacer, qué recursos se requeriran, quién serd

responsable, cuando se finalizard y cdmo se evaluaran los resultados.

Capitulo 7 - Apoyo: Habla de aspectos como recursos, competencia, conciencia,
comunicacion o informacidon documentada, que constituyen el soporte necesario para

cumplir las metas de la organizacidn.

Capitulo 8 - Operacidn: Es el punto en el que la organizacién planifica y controla sus
procesos internos y externos, los cambios que se produzcan y las consecuencias no

deseadas de los mismos.

Capitulo 9 - Evaluacién del desempeno: Habla de seguimiento, medicién, andlisis y
evaluacién, auditoria interna y revision por la direccidn. Es decir, esta clausula define
el momento de comprobar el rendimiento, de determinar qué, cdmo y cudndo
supervisar o medir algo. En las auditorias internas, por su parte, se obtiene
informacidn sobre si el sistema de gestidn se adapta a los requisitos de la organizacién

y la norma se aplica eficazmente.

Capitulo 10 - Mejora: Aborda las no conformidades, acciones correctivas y mejora
continua. Los sistemas de gestion invitan a hacer cosas realmente para que el sistema
sea una verdad era mejora. Es el momento de afrontar no conformidades vy

emprender acciones correctivas. (Leiva, 2016)
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Figura 8 Capitulos ISO 2009:2015 (fuente: Estrategia y Desarrollo de una Guia de Implantacion de la
norma I1SO 9001:2015)

2.2.3 AGILE

Agile es un conjunto de valores, principios y practicas que cambiardn tu

comportamiento y crearan un gran lugar para trabajar y una gran cultura

Es una metodologia que minimiza los errores en los entregables, mejora la satisfaccion
del empleado y genera conciencia de equipo, acorta ciclos de produccidon y minimiza
tiempos de toma de decisiones. También mejora la produccién segun las prioridades

de la empresa.

Segun (Universidad Alnus, 2020) a diferencia de SCRUM, que es un conjunto especifico
de reglas que deben seguirse mientras se practica el desarrollo de software, Agile es
un conjunto de principios rectores que utilizan un enfoque iterativo para el desarrollo
de proyectos o software. Agile, fue utilizado especificamente al realizar reuniones con
el personal, pero principalmente se giraron instrucciones de como son las ceremonias
Agile diarias para que se pudieran replicar: Reunién corta (revisar, donde estdbamos,

donde estamos hoy y que necesitamos para completar la tarea para mafiana).

Ejemplo: en IBM el Squad Lead lidera una reuniéon donde los encargados de cada
departamento asisten y reportan a diario su situaciéon. Equipo de Backup & Recovery
no puede respaldar un servidor Linux, sin que el departamento de Linux reinicie los
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servicios del mismo antes. El Squad Lead, revisar las dependencias y posibles
bloqueos, toma nota y al dia siguiente hace una revision para confirmar que entre

ambos equipos pudieron solucionar el problema.

Los 12 principios agiles

Satisfacer al Apertura al ‘ 3 Entregas 4 Trabajar
cliente cambio ) frecuentes juntos
Confianzay Conversaciones ‘ 7 Software 8 Desarrollo

Soporte caraacara | funcional sostenible

Atencion Mantener ‘ CLB Equipos auto LB Refleccionary
continua simplicidad | organizados ajustar

Figura 9 Principios Agiles: fuente IBM *confidencial

2.2.4 SCRUM

Scrum se introdujo en los 80's por Hirotaka Takeuchi and lkujiro Nonaka. En los 90's
Ken Schwaber and Jeff Sutherland estructuraron lo que se conoce como la
metodologia Scrum actual. Ken y Jeff ayudaron a escribir el Agile Manifiesto en 2001
y fueron los co-autores del ‘Scrum Guide’ que va ser liberado publicamente en 2009.

Posteriormente crearon ScrumAlliance.org y Scrum.org para fomentar su uso.

SCRUM es un proceso efectivo para trabajar en equipo de modo que se pueda obtener
el mejor resultado posible de un proyecto. Las buenas précticas de trabajo en
conjunto son debidamente seleccionadas y su origen radica en el estudio de la manera

de trabajar de los equipos productivos.
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Segun (Agiles, 2020) “En Scrum se realizan entregas parciales y regulares del producto
final, priorizadas por el beneficio que aportan al receptor del proyecto. Por ello, Scrum
estd especialmente indicado para proyectos en entornos complejos, donde se
necesita obtener resultados pronto, donde los requisitos son cambiantes o poco
definidos, donde la innovacion, la competitividad, la flexibilidad y la productividad son

fundamentales.”

En algunos casos cuando la entrega a un cliente se alarga demasiado, no se estd
entregando lo que el cliente necesita, incrementan los costes, o la calidad no es
aceptable, cuando la moral del equipo baja, entre otros, Scrum resulta una

herramienta muy eficaz para intervenir y solucionar esa clase de problemas.

Ejemplo: Durante el tiempo que se realizd éste proyecto se realizaron reuniones
donde se iban presentando los entregables al gerente de venta, especificamente él

iba validando la creacion del mapa de proceso en Microsoft Visio.

Pilares de Scrum

Todos sabemos lo
que estd pasando
Comprobar el trabajo
conforme se realiza
Estd bien cambiar
la direccidn tdctica

Figura 10 Pilares SCRUM. Fuente: creacion propia
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2.2.5 Design Thinking

Design Thinking, en espaiol, pensamiento de disefio, es una metodologia o proceso
gue permite o facilita la solucidn de problemas, el disefio y desarrollo de productos y
servicios de todo tipo y sectores econdmicos, utilizando para ello equipos altamente

motivados, y la innovacion y creatividad como motores

Sirve para:

e Resolver de problemas de forma creativa e innovadora
e Diseiary desarrollar productos o servicios
e Redisefiar procesos de negocios

2.3 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes.

Se tiene como caso de éxito el proyecto desarrollado en FANAL de Costa Rica, en la
cual se implementd la metodologia DMAIC y se pudo comprobar la mejora de la
eficiencia en la linea de envasado de licores en envase pet, la cual no estaba operando

a su maxima capacidad por deficiencias detectadas.

Durante el diagndstico de la situacidon se pudo determinar que se tenia tiempos
efectivos de produccidon muy bajos, exceso de paros en la linea, las maquinas de cada
subproceso no alcanzan en ningin momento su capacidad maxima de produccién,
defectos recurrentes en calidad, procesos repetitivos y desgastantes por parte del
personal y no existe capacidad para dar abasto con los picos en temporadas de alta

de demanda, entre otros.

Se proponen algunas soluciones como: medir y monitorear la eficiencia de cada
maquina en la linea con un indicador efectivo como el OEE (eficiencia general de los

equipos), controlar las paradas no obligatorias de manera que el proceso sea mas
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fluido y expedito, automatizar algunos subprocesos en la linea de manera que los
operadores no tengan que realizar trabajos que una maquina puede hacer con

facilidad y a menor costo.

En sintesis, con la mejora conseguida por medio de la metodologia DMAIC, Seis Sigma
en la linea de envasado de licores en pet de Fanal se logra pasar de un OEE de 47% al
inicio, a uno de 80% al final de las mejoras implementadas (entrenamiento al personal
de mantenimiento y de la linea, asi como la creacién del plan de mantenimiento), lo
gue ofrece una solucién integral al problema presentado y permite cubrir la demanda
en el periodo de mayor venta; ademas de permitir la reduccidon de tiempos muertos
en el proceso y una mayor utilizacién de los recursos instalados y del recurso humano
involucrado, de manera tal que se optimiza a su maximo rendimiento la capacidad de

la linea productiva, generando mayores ingresos anuales a la empresa.

Encargados del proyecto: Ing. Esteban Pérez-Ldpez y Ing. Minor Garcia-Cerdas (fecha:

2014.)

Otro caso de éxito es el proyecto desarrollado en Atlas Consultora, en Buenos Aires
Argentina, en la cual se implementd la metodologia DMAIC y se pudo disminuir el

tiempo para autorizar érdenes de compra.

La principal queja interna del sector operativo es que el tiempo para autorizar una OC
es muy prolongado. La espera del material de los proveedores es la principal causa de
los retrasos de las érdenes de produccion. Las consecuencias mas comunes que suelen
manifestarse al tener retraso en entrega de materiales es el excesivo gasto en horas
extras necesarias para el cumplimiento del programa de produccién. Si se logra
disminuir el tiempo de ciclo de autorizacidén de las OC, se lograra disminuir gastos en

horas extras y mejorar la satisfaccion del cliente disminuyendo los tiempos de entrega.
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Se realizé un diagrama de flujo detallado del proceso de autorizacion de OC para

proveedores no aprobados de componentes metalmecanico.

El objetivo se centraba en entender si se estaba midiendo bien y de manera
consistente. Los resultados obtenidos fueron considerados satisfactorios a excepcion
de la medicion de los gastos de horas extras atribuibles a la falta de material por
retraso de las OC, en donde no se distinguia si el retraso era por problemas del
proveedor o por la tardanza en la aprobacidn de la OC. En este punto se realizd la

recomendacién de modificar esta métrica para continuar.
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CAPITULO IlI: MARCO METODOLOGICO.
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3.1 Metodologia para la definicion del problema.

Para definir el problema, se recopilé informacién por medio de una entrevista con la
gerencia de la empresa, asi mismo se realizd un mapeo de procesos, se realizé un
diagrama de flujo y se realizé una lluvia de ideas para identificar la causa raiz del

problema.

Por otra parte, se realizé una revision detallada de la norma ISO 9000:2015 para
analizar el SGC actual de la empresa y poder brindarles apoyo con el proceso de

revalidacidn con version 2015.
éPorqué Design Thinking?

Para las primeras fases del proyecto es necesario utilizar técnicas exploratorias para
poder entender cudl es un problema relevante para la empresa y con tal de extraer
informacién relevante para escoger el problema principal se usaron las primeras

etapas de Design Thinking.

El proceso de cdmo se identificd el problema se trabajé de una forma dinamica usando
Design Thinking, pero también hay que considerar que la empresa cuenta con un SGC
certificado por ISO, parte clave para definir los pasos a seguir fue estudiar los procesos
internos de la empresa especificamente los apartados relacionados al proceso de

ventas y ademas el hecho que estan actualizando sus sistemas informaticos.

Al buscar una metodologia, se realizdé una revisidon de lo que ofrece cada una para
luego analizar si se puede aplicar al escenario actual o no. Entre las metodologias se
encuentran: Triz, DMAIC para implementar Six Sigma, SCRUM y Design Thinking. El
proceso que se siguié para definir un problema se basé en Design Thinking y DMAIC

como metodologia.
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Para identificar el problema principal se tuvo que aplicar una entrevista con el gerente
general de la empresa que inicialmente propuso 3 tematicas a investigar, pero al final
explicd que optimizar el funcionamiento en el Departamento de Ventas tendria un

mayor impacto y de las 3 opciones brindadas ésta era la de mayor relevancia.

Conrespecto a lainformacion brindada y diagndstico de la situacidn actual se procedid
a levantar una lista de posibles causas, para esto es importante recolectar informacién

y se desarrollé un diagrama de Ishikawa y de flujo del proceso actual de ventas.

-~
e N i
. o i
= ~ - \,
~ e N
Empatia Definicién Ideacién Prototipado Testeo

© &4 v 7

Figura 11 Etapas de ‘Design Thinking’, fuente: designthinking.es

Segun DesignThinking.es el proceso de Empatia se describe asi: El proceso de Design
Thinking comienza con una profunda comprensidén de las necesidades de los usuarios
implicados en la solucién que estemos desarrollando, y también de su entorno.
Debemos ser capaces de ponernos en la piel de dichas personas para ser capaces de

generar soluciones consecuentes con sus realidades. (Design Thinking. es, s.f.)
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Etapas de Design Thinking utilizadas:
Empatia:

Design Thinking fue utilizado durante el proceso de definicion de problema a tratar,

por medio de la empatia se pudo llegar a un punto en que logramos definir un objetivo
Ideacidn:

El idear un prototipo de una posible solucién o herramienta fue parte clave y siempre

se llevé de la mano con las ceremonias de presentacion de entregables.
Prototipado:

Se disefié una mejora al proceso y se sugiere incluir temporalmente otra herramienta

de control adicional a Microsoft Excel, llamada Trello.

Al final de la sesidn se pudo identificar 3 problematicas que la empresa tiene como

necesidad:

e Obtencién de bandera azul
e Desorden en el departamento de Bodega
e Demora excesiva para presentar cotizaciones tipo ‘Estandar’ en el

departamento de ventas.

Gracias a la sesion de disefo de soluciones el gerente indicdé que debido a la
importancia se decide trabajar en el departamento de ventas, ya que requiere un
analisis directo en el proceso actual (revisién del Sistema de Gestion de Calidad) y de

los indicadores que tienen registrados en vista de una posible auditoria.
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3.2 Metodologia para la medicidn y respaldo cualitativo de proyecto.

La medicion siempre es clave en cualquier proyecto que se realice, y es justamente
por eso que desde las primeras reuniones con la gerencial se acordé utilizar KPls, pero
gue fueran relacionados a tiempos y solicitaron excluir datos relacionados a precios
finales con tal de mantener esa informacién confidencial fuera de las métricas a

analizar.

Se definié que se necesita medir efectivamente los tiempos de entrada y salida de los
requerimientos, esto por la cantidad de pasos que tiene el proceso actual y la falta de

controles digitales.

Es en esta seccién donde se determina el camino a seguir, el sistema o estrategia de
medicion, definicion de estandares de desempefio y como se analizard esa

informacidn para la toma de decisiones.
Herramienta que se van a utilizar: Mural, Trello y Excel.

Mural: fue utilizada para la creacién del mapa de empatia, lluvia de ideas y detalles

relacionados con el FODA.

Trello: utilizada para asignar tarjetas de trabajo y tener un control con evidencia de
lo que hace cada miembro del departamento, aprobaciones y una mejor

documentacion.

Excel: herramienta que sigue aportando gran valor a la operacidn ya que es ahi donde

se realiza el control manual de las érdenes de trabajo o requerimientos.

Existe un modelo implementado por la empresa que les permite tener datos de todas
las cotizaciones realizadas, y especificamente el control de tiempos (Fecha y hora de

entrada, salida). Este documento esta totalmente validado como herramienta ISO
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para la empresa, ya que es utilizado como evidencia, para lo que es el manejo de
tiempo, que para PROPACE, son a 3 dias habiles. Para realizar las mediciones
correspondientes, se va a utilizar una tabla de Excel que maneja la empresa donde se
registran todas las solicitudes de clientes, y como parte importante se identifican los
Indicadores que son representativos para el proyecto relacionados con los tiempos de

ingreso de las solicitudes, tiempo de envio, tipo de cotizacidn, severidad, etc.

Con la informacion recopilada, permite analizar informacidn relevante que permita
determinar el rendimiento real, evaluar datos por debajo de lo esperado y categorizar

al final cuales cuentas no se ganaron.

Como parte fundamental se estableci6 un plan de trabajo conjunto con el

Departamento de Ventas.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio.

Con respecto alaforma en la que se va abordar la propuesta de mejora, hay que tomar
en cuenta que la empresa estd por certificarse en ISO 2015 y que ademas estan
modernizando sus sistemas informaticos a una plataforma llamada "Odoo’ pero antes
de implementar la soluciéon es necesario coordinar con el Gerente General las
modificaciones al proceso de ventas como tal, porque existen desventajas al enviarle
a los disefiadores del software, el proceso escrito actual, el cual se pretende mejorar
para usarlo como base y que los disefiadores puedan tener un mejor conocimiento de

las entradas y salidas del proceso.

Como parte de la mejora se propone un manejo de las actualizaciones del producto

basado en SCRUM para el control de entregables.
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Scrum no solamente se usé para el control de actualizaciones y entregables con el
software Odoo, se puso en practica al implementar un ‘dashboard’ tipo CRM en una
aplicacion muy versatil llamada TRELLO. Se realizaron varios ‘sprints’ para poder
disefar acorde a lo que la empresa necesita y también para entrenarlos en la

herramienta. En las reuniones se revisaron los siguientes temas:

e Presentacion de la herramienta usando un ejemplo de la vida real, con un
cliente llamado CLECO corp. de IBM.

e Diseio de plantillas

e Control de usuarios

e Manejo de Tarjetas

e Reportes

Para poner en practica un nuevo proceso se requiere de mucho andlisis y evidencia
para hacerle saber a la empresa lo que sucede. Por otro lado, basados en la
informacidn recopilada en las fases de analisis y disefio se logré identificar que la
problematica principal que enfrenta el Departamento de Ventas es el procesamiento
de cotizaciones de forma lenta, no acorde con sus métricas y niveles de servicio
acordados en el SGC, pero no solo es el tiempo o el control como tal, el proceso
requiere una revision y posible modificacion para que se mejore y los clientes reciban

lo que solicitan en tiempos menores.

3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto.

Se establecid un cronograma de actividades desde el inicio con el fin de cumplir las
pero éste cronograma inicial tuvo que cambiar debido a los efectos de la pandemia.

Detalle de la implementacidn, incluyendo diagrama de Gantt:
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Tas

ﬂ Mc v | Task Name » | Duration
v Inicio de Proyecto  1day
v Reuniones Design 3 days

Thinking

Base de Datos 22 days
Cotizaciones
Carta de 5days

Confidencialidad
Analisis de Datos ~ 22days

Reunion / 1day
entregables

Entrenamiento lday
Equipo ventas

Revision Oduu 10 days
Revision IS0 20 days

Pruebas para mejor 10 days
tiempo de respuesta

Control 30 days

» Start » Finish + Predecessor +

Mon 6/1/20 Tue 6/2/20

Man Wed 1
6/22/20 6/24/20

Mon Tue 8/18/20 2
7/20{20

Wed 6/3/20 Tue6/9/20 1

Wed 8/19/2( Thu 9/17/20 3
Frig9/18/20 Fri9/18/20 5

Maon Mon ]
9/21/20 9/21/20

Tue 9/22/20 Mon 10/5/2C 7
Tue 10/6/20 Mon11/2/2C 8

Tue 11/3/20 Mon 9
11/16/20

Tue 11/17/2( Mon 12/28/Z 10

Resource
Mames » % Complete

David Salazar

David Salazar
Mariana
Vinicio Alvarez
David Salazar

David Salazar,
Vinicio Alvarez

100%
100%

5%

0%

0%
0%

0%

0%
0%
0%

0%

|1 Vinicio Alvarez

Ctr 4, 2020
Oct Nov Dec

David Salazar

David Salazar,Vinicio Alvarez

Figura 12. Linea de tiempo del proyecto (Microsoft Project), sin contemplar efecto COVID sobre la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control vy

seguimiento de resultados.

El control es quiza el punto mas importante de todos, por que enlaza todo el esfuerzo
gue se hizo anteriormente y pone a prueba al equipo que va a estar trabajando a diario
en el proyecto, por lo que es importante establecer limites o niveles de servicio y
mantener un control estricto para que no se salga de lo normal el volumen de

produccién del equipo de ventas.

Al restructurar el proceso de ventas como tal y poner en practica la soluciéon
informatica nueva se pretende monitorear de una forma diaria y recurrente las
métricas del equipo de ventas de la mano de metodologias como Agile, que formaliza
el proceso de comunicacién diario como una ceremonia y que permite mantener
informado al gerente sobre los cambios de un dia a otro, si existen dependencias o

simplemente darle seguimiento a cada cotizacién o requerimiento de los clientes.

Como parte de los controles que se deben realizar a diario, se establecid que le
indicador tiempo de respuesta es clave y para eso se va trabajar de la mano de una

aplicacion que comparar los tiempos inicio y el tiempo restante para que se venza.
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CAPITULO IV: LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS.
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4.1 Descripcion de la situacidn actual

En este capitulo se va a trabajar en lo que se cataloga como una propuesta de mejora,
su fase de implementacion siempre bajo lo que la empresa permitid. Lo que se quiere
es realizar una propuesta holistica que permita un flujo mds rapido en el
departamento de ventas, pero también un control mas eficaz de parte de la gerencia.
Actualmente la empresa cuenta con un SGC respaldado por ISO 9001:2008 pero que
debe ser actualizado para que contemple los cambios en el modo de operar del
departamento de ventas luego de variar el modelo de trabajo. Durante las
conversaciones iniciales con la gerencia de la empresa se conversé sobre cémo
abordar el tema de variar el proceso actual de acuerdo con lo que dicta ISO y de

acuerdo a lo que ellos mismos establezcan como sus limites y métricas.

Durante el ano 2020 PROPACE inicié un proceso de transformacién digital que trajo
consigo trabas como: médulos de la aplicacion de trabajo con fallas o no configurados,
trabajo duplicado a no tener la plataforma 100% funcional, resistencia al cambio por
parte del personal, periodos cargados de actividades que se traslapan en el
calendarizo como por ejemplo fechas que coincidieron con la reevaluacién para
certificarse como 1SO 9001:2015. Actualmente la empresa necesita mantener dos
modelos de trabajo porque no se ha terminado la etapa de implementar y digitalizar

el modelo de "CRM’ (Customer Relationship Management).

4.2 Argumentos de Diagnostico

Como parte del diagndstico inicial se realizd una sesidén de entrevista con la empresa
para poder buscar un problema real, relevante y que se pudiera medir. Para lograr
dar con el problema como tal se cuenta con herramientas ingenieriles que logran

filtrar causas y dejan ver el problema principal como tal, pero para poder identificar
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posibles problemas se realizdé una sesidon de ‘Design Thinking’ con el Gerente de la

empresa.

‘Design Thinking’ tiene fases como otras metodologias, pero la que nos va a interesar
actualmente es la fase de Empatia, que basicamente logra crear un ambiente de
confianza con el cliente a tal punto que se estampan por escrito sensaciones del dia a

dia como ser humano.

4.1.1 Mapa de Empatia:

El mapa de empatia es clave para lograr crear una conexidn con nuestro ‘cliente’ y asi
brindarle un mejor producto al final, por lo que en este caso el Gerente de Ventas tuvo
qgue asumir el rol de cliente y brindar la informacidn de los posibles problemas dentro

de la empresa.
Que debe responder el cliente:

Qué ve: cudl es y como es su entorno, identificar a sus amigos, a su familia, sus
compaiieros, si hay ofertas en el mercado que se dirijan a él, etc. (Tenemos que

conocer el contexto social de la persona).

Qué dice y qué hace: cdmo habla, como actua, qué verbaliza, comprobar si existe
contradiccién entre lo que dice y hace. (Con esto pretendemos conocer al cliente

partiendo de su comportamiento).

Qué oye: qué dicen los que le rodean (amigos y familiares), pero también sus
companieros de trabajo, sus jefes y todas las personas influyentes de su entorno. (Se
debe analizar la informacién que reciben, los comentarios, lo que le cuentan que

hacen otras personas, etc.).
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Qué piensay qué siente: qué es lo que realmente le importa, cuales son sus principales
preocupaciones, sus inquietudes, sus suefios y sus aspiraciones. (Es importante
conocer cudles son sus valores, sus preocupaciones, sus inquietudes, a lo que aspira 'y

sus deseos mas profundos.)

g NMJAPA DE EMPATIA

Obsoleto
Desventaja
al competir
D : [« ]
Ansiosos Dice Piensa
Hace Siente  Frustracidn
Resistencia ) PR Miedo al
al cambio Exige cambio
resultados

Figura 13 Mapa de empatia basado en metodologia ‘Design Thinking’. Fuente: disefio propio desde la aplicacion
MURAL

4.3 FODA

Definicion de sus siglas FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Ademas de hacer empatia total con nuestro cliente es importante también hacer un

analisis que permita mostrar las cosas buenas que tiene, donde estd posicionado y
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hacia a donde quiere ir. El FODA es una herramienta muy completa porque res
permite denotar puntos clave a nivel interno y externo que ayudardn en el desarrollo

de los siguientes pasos de la investigacion.

Fortalezas Oportunidades

Experiencia Crecimiento regional
Certificacion ISO Avances tecnoldgicos
Alianzas, representacion de firmas Int Oficinas regionales
Especializacion Productos nuevos
Cobertura nacional

INTERNO

Debilidades Amenazas

Fuerte crecimiento de competencia
CoVvID19
Economia contraida
Impuestos/aranceles
Logistica con productos importados

Rezago tecnholégico
Fala de inversion
Rotacion de personal

o
=
o
[V N]
&
=] Falta de personal capacitado

Figura 14 Diagrama FODA, disefio propio

Luego de completar el FODA con la informacion colectada después de varias visitas a
la empresa, se pudo constar aspectos importantes a mejorar, el tipo de impacto y si
hay cosas que deben ser abordas mas rdpido que otras para seguir siendo

competitivos a nivel local.
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4.4 Diagrama de flujo del proceso actual de ventas

<

Ingreso de Req

Crear cliente (papel)

ventas

Ir al
proceso
adecuado

Toma de datos
(formulario de ventas)

Busqueda de
precios

Validacién
gerencia

Envio de cotizacion

Figura 15 Diagrama simplificado del proceso de ventas, excluyendo alquileres y servicios. Fuente: disefio propio

e Responsables del proceso: Gerente de Ventas

e Entradas del proceso: Informacién del cliente y tipo de servicio. (venta,
alquiler, mantenimiento, etc.).

e Salidas del proceso: Cotizacion formal en un tiempo menor a 3 dias

e Indicadores: Fecha de solicitud, Fecha de envio y nombre de vendedor
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e Documentos relacionados: Hoja de Excel nombrada: “R-12-P-ST-07 Tiempo

de Respuesta a Cotizaciones.xls”, cotizacion para el cliente en formato .PDF.

4.5 Diagrama causa- efecto

El diagrama de causa raiz es una herramienta muy efectiva para poder encontrar las
causas que afectan un problema previamente identificado y permite clasificar las
causas en categorias que van a ayudarnos a resolver el problema por que abarcan las
areas mas comunes en una empresa: Método, Medicion, Maquina, Entorno, Material
y Hombre.

Estas categorias revelan las falencias sobre las que hay que trabajar y para ellos se
puede trabajar con diferentes técnicas para dar con los puntos mas criticos.

Para lograr identificar cada una de las causas dentro de cada categoria, se realizd una
entrevista con los vendedores y se pudo colectar una lista de causas que luego fueron
acomodadas.

Método: los empleados describieron los cuellos de botella del proceso actual
Medicién: No existe una medicidén apropiada

Maquina: herramientas desactualizadas.

Entorno: existe poco personal y presién de la gerencia.

Material: comentaron temas como papeleria excesiva que se puede perder
facilmente.

Hombre: no hay incentivos y actualmente existen muchas funciones duplicadas.
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Oficinas no aptas para

Técnicos sin visioh
el equipo de ventas

de ventas

Software desactualizado

Ordenes de trabajo Horario de Trabajo

N| Tiempo de Respuesta

\

Capacitacion :
extensas inapropiado
Desmoticacion
Recarga de Trabajo o CUmb[;utladmas Poco personal de Ventas
funciones dobles obsoletas )
Estrés

Bases de Datos ‘. .

. Presion de Gerencia ‘;
incompletas
Pocos Incentivos \

Falta de herramientas al

estar en sitio del diente
Lista de precio

en Papel y No Digital

Falta de registros en
las ordenes

1
Dependencias de jefatura
Mo hay estadistica
en tiempo real
Comunicacion
Pérdida de Requerimientos
or estar escritos y no Digitales
P ¥ '8 Procesos duplicados
No Hay medicion de

Papeleria exesiva
tiempos adecuada

Exceso de

documentacion
MEDICION METODO

Falta de Indicadores

MATERIAL

Figura 16 Diagrama causa- raiz (Ishikawa). Disefio propio.
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4.6 Diagrama de Pareto

El diagrama desarrollado no pudo ser implementado como regularmente se usa. No
se contd con una categorizacidon ni cuantificacion de fallas por estacién de trabajo o
por departamento, esto porque estamos ante un proceso no tangible y sin repeticion
constante o definida ya que no siempre se reciben solicitudes. Dicho lo anterior, no
se puede adecuar para mostrar la frecuencia mas alta de fallos. Pero como la
herramienta es visualmente muy importante, se trabajé de la mano de las causas
(respuestas) mds importantes obtenidas luego de realizar el diagrama de causa raiz.

Para obtener los datos de mas impacto se realizd una encuesta que utilizd las
categorias del Ishikawa para realizar la pregunta para asi obtener la causa mayor por
categoria, luego de tener las mds importantes se tuvo que volver a consultar al

personal para darle un valor a cada una con tal de cuantificar su peso.

Segun su punto de vista cual y siguiendo el proceso actual de PROPACE cual punto tiene mas peso

y afecta el proceso de cotizaciones:
6 responses

@ Exceso de documentacion

@ Procesos duplicados
Comunicaciéon

@ Dependencias de jefatura

Figura 17 Pregunta 1 utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de GOOGLE
FORMS
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Cree que la forma con la cual se miden los tiempos de respuesta al cotizar afectan al vendedor
por:
6 responses

@ Falta de Indicadores

@ Falta de registros en las ordenes

@ No Hay medicién de tiempos
adecuada

@ No hay estadistica en tiempo real

Figura 18 Pregunta? utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de GOOGLE
FORMS

Con respecto a las ordenes de trabajo o requerimientos, cual cree que afecta mas en los tiempos

de respuesta ?
6 responses

@ Papeleria exesiva

@ Pérdida de Requerimientos por estar
escritos y no Digitales

@ Lista de precio en Papel y No Digital

@ Falta de herramientas al estar en sitio
del cliente

Figura 19 Pregunta 3 utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de GOOGLE
FORMS
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El personal puede estar afectando el tiempo de respuesta debido a :
6 responses

@ Pocos Incentivos

@ Recarga de Trabajo o funciones
dobles

@ Desmoticacion

@ Capacitacion (habilidades de
vendedor)

Figura 20Pregunta 4 utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de
GOOGLE FORMS

Las herramientas de trabajo puede afectar al cotizar por:

6 responses

@ Software desactualizado

@ Ordenes de trabajo extensas
@ Computadoras obsoletas

@ Bases de Datos incompletas

Figura 21 Pregunta 5 utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de
GOOGLE FORMS
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Presentar una cotizacion puede estar siendo afectada por un entorno laboral por la siguiente

razoén:
6 responses

@ Oficinas no aptas para el equipo de
ventas

@ Horario de Trabajo inapropiado
Poco personal de Ventas

@ Presion de Gerencia

Figura 22 Pregunta 6 utilizadas en la encuesta a vendedores de PROPACE. Disefio propio y tomado de

GOOGLE FORMS

Como se puede ver en la figura 12 (son varios graficos) en muchos casos las respuestas
fueron muy parejas y para plasmar esos datos en un diagrama de Pareto se
complicaba la representacion real e interpretacién, asi que justo después de obtener
las respuestas, se tuvo que entrevistar de nuevo al personal para mostrarles los
resultados, pero adicionalmente se les pidié darle un valor a las respuestas mas altas

por categoria con tal de identificar las problematicas mas frecuentas y de mas peso.
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Es asi como se formula la siguiente tabla:

Problema Frecuencia | Porcentaje | Acumulado
Recarga de Trabajo o funciones dobles 6 28.6 28.6
Poco personal de Ventas 5 23.8 52.4
Bases de Datos incompletas 4 19.0 71.5
Dependencias de jefatura 3 14.3 85.7
No hay medicidon de tiempos adecuada 2 9.5 95.3
Lista de precio en Papel y No Digital 1 4.8 100.0

Tabla 1 Etapas de ‘Design Thinking’, fuente: designthinking.es
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Diagrama Pareto - Andlisis de Problemas mas comunes
PROPACE Ingenieria S.A. 2020
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Grdfico 1 Diagrama Pareto - Andlisis de Problemas mds comunes PROPACE Ingenieria S.A. 2020

4.7 Anadlisis cualitativo de datos obtenidos
La empresa accedié a compartir un documento confidencial donde manejan las
cotizaciones, pero decidieron remover la informacién relacionada con precios para

proteccion con respecto a competidores, esto fue una decision de la gerencia y la
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investigacion tuvo que desarrollarse con esas restricciones. Luego de conocer que no

se iba poder cuantificar a nivel econdmico se traté de aportar datos y darle valor al

tiempo como indicador principal.

Al realizar el proceso de mineria de datos se logrd identificar errores en las

cotizaciones generadas y registradas por el departamento de ventas. Errores

encontrados:

Dos Cotizaciones con el 'Nombre de Vendedor' incorrecto por faltas de
ortografia, y esto causa una duplicacion al crear una tabla pivote, se corrigid y
se notificd a la empresa.

Cinco Cotizaciones sin Nombre, se le pidio a la empresa corregir la informacién.
Las categorias ‘ESTANDAR’ y ‘ESPECIAL" estaban duplicadas, esto porque la
menos una de ellas aparecia con un espacio en blanco al final de la palabra,
generando datos duplicados, (ejemplo: 'ESTANDAR' y 'ESTANDAR ).

También se identifica una tendencia a no utilizar un nombre Unico para los
clientes, como evidencia se pudo constatar que utilizan nombres como:
"BOMBEROS", "BOMBEROS Santo Domingo de Heredia", "BOMBEROS Costa
Rica". Con el simple hecho de leer los nombres se entiendo que no realizan un
registro basado en cédula juridica.

El campo de "Como se enterd de nosotros" que es un campo obligatorio al

crear el requerimiento no esta siendo usado.
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Del total de Cotizaciones procesadas del primero de enero al dia al 17 de julio del afio

2020, se puede concluir lo siguiente:

ESTANDAR 311
ESPECIAL 39
PRESUPUESTO 7
Grand Total 357

Tabla 2 Cantidad de cotizaciones por categoria. Disefio propio con datos brindados por PROPACE

De un total de 357 Cotizaciones, se eligid trabajar con la categoria de cotizacion
Estadndar, ya que su comportamiento es un poco mas estable que la Especial y la
cantidad es mas representativa.

Las cotizaciones Estandar tienen como limite tres dias para enviarse, y generalmente
requieren aprobacion de parte de gerencia para ser enviadas.

De las 311 cotizaciones podemos analizar lo siguiente:

= Menor a 3 dias

= Mayor a 3 dias

Figura 23 Grdfico total de cotizaciones Estdndar. Disefio propio con datos brindados por PROPACE
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Analizando a profundidad el comportamiento de la cantidad de dias que tardan en

enviar una cotizacion, se detalla lo siguiente:

NUmero de dias en

responder

Conteo de cotizaciones dentro
de un nimero de dia
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Tabla 3 Tiempo de respuesta en cotizaciones Estdndar.
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Como se puede observar la cantidad de cotizaciones que fueron procesadas en 0 dias

es muy alta. Las 223 Cotizaciones con 0 dias representa un 71.7% del total registrado.

Al conversar esto con la gerencia en una de las reuniones que se tuvo, se discutid

sobre lo que los datos estan arrojando:

1) Que realmente se esté entregando la mayoria de las cotizaciones el mismo dia.

2) Que el método de medir, y registrar los requerimientos no es eficiente y se esta
perdiendo la trazabilidad de cada orden. El comentario de los agentes de ventas
y del mismo gerente de ventas es que ese numero de cero dias no es real y se
estdn entregando mucho mds tarde y sencillamente el proceso manual actual esta
afectando, pero estuvieron de acuerdo que al dia de hoy no se puede probar
matematicamente lo que estd pasando.

Como recomendacién inmediata se le solicitd a la persona encargada de documentar

las ordenes en agregar los tiempos reales sin importar que se pasen de 3 dias y afecten

los nimeros de algin vendedor o de la misma empresa.
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Para pode ver un comportamiento mas apegado a la realidad se removio el dato cero
dias:

30

25

20

15

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 13 14 15 17 20 21 23 28 31 38 42 53 95

Cantidad de dias de TIEMPO DE RESPUESTA

Grdfico 2 Tiempo de respuesta removiendo datos con cero dias. Fuente: Disefio propio con datos brindados por
PROPACE

Esto quiere decir que probablemente la forma en la cual se estdn agregando los datos
a la tabla de cotizaciones no es efectivo, ya que se nota un problema de control de
tiempos al ingresar un requerimiento.

Con respecto a los vendedores y como procesan las ordenes:

Promedio Tiempo de | Cantidad de Cotizaciones
Vendedor Respuesta en Dias Procesadas

MARIANA BARBOZA 4.00 171
NURIA SOLANO 1.63 19
VINICIO ALVAREZ 1.57 85
ILKA VARGAS 1.35 31
VINICIO ALVAREZ 0.00 1
Administrador 0.00 1
MONSERRAT CAMACHO 0.00 3

Grand Total 2.87 311

Tabla 4 Andlisis por vendedor. Fuente: Disefio propio con datos brindados por PROPACE
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mmmm Cantidad de Cotizaciones Procesadas e Promedio Tiempo de Respuesta en Dias

Grdfico 3 Promedio de Tiempo por vendedor. Fuente: Disefio propio con datos brindados por PROPACE

Esto muestra que, en el caso de Mariana Barboza, su promedio de dias estd por

_LO.OO

Administrador MONSERRAT

arriba de los 3 dias, pero es la que significativamente ha procesado mas cotizaciones
que todos los demds. Por otro lado, Vinicio Alvarez tiene el mejor promedio de dias

vs cantidad de cotizaciones realizadas.
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Productividad por vendedor.

Promedio Tiempo de Can_uda_d de ..
Vendedor . Cotizaciones Productividad

Respuesta en Dias

Procesadas

MARIANA BARBOZA 4.00 171 0.55
NURIA SOLANO 1.63 19 0.06
VINICIO ALVAREZ 1.57 85 0.27
ILKA VARGAS 1.35 31 0.10
VINICIO ALVAREZ 0.00 1 0.00
Administrador 0.00 1 0.00
MONSERRAT CAM 0.00 3 0.01
Grand Total 2.87 311

Tabla 5 Productividad por vendedor. Fuente: disefio propio con datos brindados por PROPACE

Con respecto al analisis realizado y tomando en cuenta que el proyecto va orientado
a tiempo de respuesta se procedié a investigar directamente con la empresa algunos
detalles para poder tener respuesta a algunas preguntas y poder implementar una

solucion.

Desde la entrevista inicial con el gerente de ventas se dijo que se estaba fallando en
el tiempo de respuesta establecido para las cotizaciones Estandar y que por eso
necesitaban ayuda para mejorar y ese problema fue presentado como el mas critico
actualmente para ellos. Es importante destacar que al revisar los nUmeros nos damos
cuenta de que el promedio de tiempo de respuesta para cotizar estd por debajo de 3
dias y asi lo muestra la evidencia del analisis cualitativo. Pero aca es donde el gerente
de ventas confirma la pérdida de trazabilidad y control actual ya que mas del 70% de
las cotizaciones que tiene PROPACE en sus registros actuales tiene cero dias como su

tiempo de respuesta lo cual nos hace pensar en dos posibles hipdtesis:
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1) Que el equipo de ventas realmente es muy rapido y asi lo demuestran los
ndmeros.

2) Que el proceso de transcribir la orden del requerimiento a la hoja de Excel “R-
12-P-ST-07 Tiempo de Respuesta a Cotizaciones Servicio.xls” no muestra la
realidad del tiempo transcurrido desde que el cliente solicitd la cotizacién

hasta que se envid y la gerencia no tiene vision clara de esos tiempos.

¢Qué pasa cuando si se pasa de 3 dias?

Se cred un dato al que se llamé ‘Efecto de entrega tardio’, que basicamente trata de
cuantificar lo que significa para la empresa el enviar una cotizacién tarde. Las
cotizaciones que se encuentran con un estado de no ganadas y que a su vez estan
dentro de la categoria que tiene mas de 3 dias al entregarse generan un efecto directo
en si la cotizacidon se gana o no.

Segun los datos analizados pudimos recopilar un total de 45 cotizaciones que se vieron

afectadas por la lenta respuesta.

Cotizacién entregada
Estado de Cotizacion después de 3 dias.

Actualizada 11
Cancelada 1
Ganada 0
Pendiente 32
Perdida 1
Grand Total 45

Tabla 6 Cotizaciones identificadas con mds de tres dias. Disefio propio

Tabla 7 Cotizaciones identificadas con mds de tres dias.

89



2.22%

‘ 2.22%
0.00%

m Actualizada = Cancelada = Ganada = Pendiente = Perdida

Grdfico 4 Porcentaje de cotizaciones no ganadas por durar mds de tres dias. Fuente: Disefio propio

4.1 Six Sigma.

Como parte de los métodos implementados en esta investigacion con la idea de poder
crear datos y puntos de referencia para medir, mejorar y controlar se decidio utilizar
los niveles sigma con tal de mostrarle a la empresa que su rendimiento utilizando los
fallos como referencia principal. Cabe destacar que por temas de confidencialidad no
se pudo cuantificar a nivel econémico las pérdidas de la empresa al medir su tiempo

de respuesta ya que no estuvieron de acuerdo con compartir esos datos.
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CAPITULO V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION.
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Este aparatado pretende explicar lo que se implementd para cada una de las areas de

mejora que fueron identificadas durante los capitulos anterior pero especialmente en

el capitulo VI. Oportunidades de mejora que impacten las causas que se relacionan

con el problema de tiempos de respuesta.

Causas |Descripcion Impacto

Muy

1 | Recarga de Trabajo o funciones dobles | Alto

2 | Poco personal de Ventas Alto

3 | Bases de Datos incompletas Alto

4 | Dependencias de jefatura Medio

5| No Hay medicién de tiempos adecuada | Bajo

6 | Lista de precio en Papel y No Digital Bajo
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Oportunidad de mejora

Propuesta

Viabilidad

Aprobacién

Unificacion y mejoras en
proceso actual

Tres diferentes procesos de ventas deben ser
unificados en uno solo y el médulo de ventas de
Odoo debe ser solicitado tal cual. La propuesta del
proceso libera la necesidad de consultar tanto con
el gerente de ventas y sin tanto papeleo. De paso
se dejo el mapa del proceso mejorado para que
sea tomado en cuenta para incluirlo en el SGCy en
los procesos de auditoria ISO. Como dato adicional
se cred una matriz de riesgo para el proceso de
ventas para que sea considerado en el SGC porque
es un requisito de la version I1SO 2015

Alta

Aprobado

Contratacion

Se discutid la posibilidad de contratar personal
adicional, pero por temas de COVID y reactivacién
econdmica la empresa quiere mantenerse con
poco personal. Se esta validando la opcién de
contratar un estudiante/ practicante.

Poca

Rechazada

Control / integracion de
datos

Se implementd una aplicacidn para la gestion de
las cotizaciones mientras se pone en practica el
madulo oficial de Odoo. Esta aplicacién llamada
Trello permite controlar por medio de alertas los
tiempos de respuesta, la cantidad de tareas
asignadas a cada vendedor y un control
simplificado de parte de la gerencia inclusive
cuando estan fuera de la oficina

Aprobado

Errores por Millén

Se hizo un analisis de la cantidad de errores para
evidenciar los fallos por millén usando los niveles
sigma. Esto permite que la gerencia entienda que
tan lejos estan de un funcionamiento casi perfecto
y les hace saber que es hora de dejar de cometer
errores.

Media

Aprobado
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5.1 Cronograma de la implementacion

Las actividades de implementacién se fueron desarrollando con forme la empresa asi
lo permitid, esto debido al tema de la pandemia. Por otro lado, es dificil que un
estudiante venga a cambiar el modelo de trabajo de los trabajadores de un momento
a otro por lo que fue todo un reto, pero al final el trabajo realizado fue de alto impacto
porque se forzé al equipo de ventas a trabajar de forma mds ordenada, a documentar

y a registrar los tiempos de forma adecuada.

Se utilizé un diagrama de Gantt para llevar un control efectivo de las fases del

proyecto.
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GANTT CHART

Task Name v Duration
Inicio de Proyecto  1day
Reuniones Design 3 days
Thinking
ActualizarBasede 45 days
Datos Cotizaciones
Cartade 5days
Confidencialidad
Mineriade Datos 22 days
Reunion - 1day
Entregable, corte de
Datos
Entrenamiento 1day
equipo de Ventas
Revision Odoo 1day
Revision 150 22 days
Presentacion 1day

Dashboard TRELLO

Implementacion de 30 days
Propuesta de
Contral

v Stat  « Finish + Predee
Mon 6/1/20 Tue6/2/20
Man Wed 1
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Mon 9/21/2C Tue 10/20/2( 3
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Figura 24Diagrama de Gantt correspondiente al cronograma de actividades del proyecto. Fuente: Disefio Propio
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5.2 Alcance con respecto a acuerdos establecidos con la empresa

Desde que se tuvo el primer contacto con la empresa se conversé respetuosamente
sobre el alcance de esta investigacién, fue ahi donde ellos marcaron muy bien su
terreno y dejaron saber que cuales eran posibles problemas por tratar, que
informacidn iban a brindar y que uso le iban a dar a las recomendaciones que se van
a brindar al finalizar el proyecto. Es asi como se establecié que la informacién iba ser
tomada en cuenta para mejorar internamente, pero de paso usar este tipo de
auditoria interna para prepararse para la auditoria que tenian agendada para agosto
de 2020 con INTECO (Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica) para lograr
acreditarse como I1SO 9001:2015.

5.3 Propuesta de mejoras

Después de analizar la situacidn actual y tener una visién certera de cémo trabaja el
proceso de ventas, de cudles son las causas de la demora que inciden de forma directa
en el problema (en tiempos de respuesta), se ha disefiado una propuesta que permite
al proceso trabajar de una forma mas controlada y ordenada en pro de conseguir

mejorar el indicador de tiempo de repuesta de requerimientos.

La orientacién de solucion ataca directamente al proceso y al método de control que

se utiliza dentro del departamento de ventas.
Dicho lo anterior, se procede a detallar la solucién planteada y que abarca todo

el proceso en cuestion.
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5.3.1 Mejora al proceso como tal de ventas

PROPACE tiene 3 procesos que se manejan en el equipo de ventas, pero sin importar

el tipo de requerimiento el flujo general se comporta de la siguiente forma:

Proceso actual

Ingreso de solicitud de requerimiento

Categorizacion en Ventas, Alquiler, Mantenimiento

Ingresar datos acorde a cada orden de requerimiento *crear

cliente

Entrevista datos basicos de cliente (como escuché de

Nnosotros)

Solicitud de datos financieros-crediticios

Andlisis de busqueda de datos

Validacion por parte de Gerencia

Confirmacion de gerencia

Envio de cotizaciéon

Tabla 8 Proceso actual (general) para generacion y procesamiento de un requerimiento en PROPACE

ING. Elaboracion propia

Luego de analizar los datos obtenidos y analizar el diagrama de flujo actual del proceso
se realizé una modificacién al proceso actual para que se quiten bloqueos del camino
y que se pueda mejorar los tiempos de respuesta aun mas cada dia. Parte importante
con respecto a las recomendaciones en el proceso fue el convencer al gerente que
continue realizando las reuniones de control para entender lo que esta sucediendo y
lo que se necesita para moverse al siguiente paso con tal de buscar una mejora

continua.
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Proceso propuesto

Ingreso de solicitud de requerimiento

Ingresar cédula Juridica de la empresa

Ingresar descripcion y cantidades a Trello/ Odoo

Entrevista datos basicos de cliente que solicita (contacto: tel,

correo, etc.)

Andlisis de busqueda de datos

Gerencia valida en casos criticos

Envio de cotizacion

Confirmacion telefénica

Tabla 9 Propuesta de mejora al proceso actual. Elaboracion Propia

Bajo la propuesta al proceso actual, es importante mencionar que al gerente de
ventas le gusté mucho la idea de afiadir una confirmacion de recibido de forma
telefénica y personalizada para cada cliente; esto por que se les compartié una
experiencia laboral con resultados positivos donde la lamada de confirmacién
puede mejorar la percepcioén del cliente, puede evitar fallas humanas (como en el
caso de haberse equivocado con el correo electrénico por ejemplo) y

definitivamente aumentar las ventas.
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Ingreso de Req

Crear cliente (papel)

ventas

Ir al
proceso
adecuado

Busqueda de
precios

Validacion
gerencia

Toma de datos
(formulario de ventas)

Envio de cotizacion

Se crea Req desde Trello usando Cédula Juridica,
se crea o reutiliza perfil de empresa

Solicitud de datos personal para
crear perfil del cliente

Toma de datos

Se buscan precios en Odoo
Se crea cotizacién PDF

Validacion gerencia
*casos criticos

Envio de cotizacion

Llamada de confirmacion de
recibido y control de calidad

Figura 25 Diagrama de Flujo simplificado del proceso anterior vs actual. Fuente propia

A continuacioén, el diagrama de flujo con todos los detalles:
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Figura 26 Diagrama de flujo del proceso de ventas. Disefio propio (Microsoft Visio)

100



Como se puede ver algunas modificaciones tiene que ver con la implementacion de
una herramienta de registro de ordenes o requerimientos. Adicionalmente se
propone un modelo donde el gerente de ventas esté mas liberado y los agentes

puedan cotizar sin necesidad de estar preguntando tanto.

Six Sigma

Como se describe en la pagina Ingenieria Industrial Online, desde un punto de vista
estadistico Six sigma es una métrica que permite medir y describir un proceso,
producto o servicio con una capacidad de proceso extremadamente alta (precision del
99,9997%). Six sigma significa «seis desviaciones estandar de la media», lo cual se
traduce matemadaticamente a menos de 3,4 defectos por millén de oportunidades

(DPMO).

Lo anterior significa que un proceso que implemente Six sigma dejara de utilizar el
promedio como métrica para evaluar los resultados globales; en cambio utilizard la
desviacidon estandar y el nivel sigma, los cuales representan la variacién de un
conjunto respecto a su media, de manera que el proceso debera cumplir de forma

consistente con las especificaciones de calidad (Ingenieria Industrial Online, s.f.)
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Figura 27 Grdfico six sigma. Tomado de Ingenieria Industrial Online.com

Para realizar el calculo del nivel de sigma actual se definieron la cantidad de posibles

fallas (CCC) por las que se tarda mas de 3 dias en cotizar:

1) Documentar en fisico para luego pasarlo a Digital

2) Recarga de Trabajo o funciones dobles

3) Dificultada al buscar datos en las Bases de Datos internas (algunas en papel)

DPO=d/ (n*o)

DPO: Defectos por unidad

d: Numero total de defectos

n: Unidades (Requerimientos) totales
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o0: CCC, oportunidades para la aparicién de defectos. Estas se seleccionaron basadas

en errores directamente relacionadas con el vendedor y no con la empresa.

d: 45

n: 311

CCC: 3

DPO= 45/(311*3)

DPO=0.048

DPMO= DPO* 1 000 000
DPMO=0.048 * 1000000
DPMO= 48000

La idea de six sigma es que el DPMO sea menor a 3.4 (Seis sigma es el 99.999966% de

eficiencia).

En este caso, nuestro nivel de sigma se encuentra entre 3.1y 3.2 por lo que hay que

calcular el punto mas cercano
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Desempeno del proceso actual:

UxO0

Yield = (1 — DP0)x 100

DPO = Defectos por oportunidad.

Yield = Desempefo del proceso.

Figura 28 Férmula para obtener nivel de sigma. Tomado de Ingenieria Industrial Online.com
Desempeno del proceso:("Yield")= (1-DPO)*100

Yield %= (1 - 0.048)* 100

Yield %= (0.952)*100

Yield %= 95.2

Para conocer el Nivel Sigma (Process Sigma) podemos buscar el valor del Yield en la

siguiente tabla:
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Nivel Seis Sigma con cambio de 1.5 Sigma

0 0,833192799 0,8933192739 0 1 1.000.000,00 0,000
0,5 0,977249868 0,841344746 0,135905122 0,864094878 864.094,88 0,167
0,75 0,987775527 0,773372648 0,21440288 0,78559712 785.597,12 0,250
1 0,993790335 0,691462461 0,302327873 0,697672127 697.672,13 0,333
1,25 0,997020237 0,598706326 0,398313911 0,601686089 601.686,09 0,417
15 0,998650102 0,5 0,498650102 0,501349398 501.349,90 0,500
1,75 0,999422975 0,401293674 0,598129301 0,401870695 401.870,70 0,583
2 0,999767371 0,308537539 0,691229832 0,308770168 308.770,17 0,667
2,25 0,999911583 0,226627352 0,77328423 0,22671577 226.715,77 0,750
25 0,999968329 0,158655254 0,841313075 0,158686925 158.686,93 0,833
2,75 0,999989311 0,105649774 0,894339538 0,105660462 105.660,46 0,917
E) 0,999996602 0,066807201 0,933189401 0,066810599 66.810,60 1,000
3,25 0,999998983 0,040059157 0,959939826 0,040060174 40.060,17 1,083
3,5 0,999999713 0,022750132 0,977249581 0,022750419 22.750,42 1,167
3,75 0,999999924 0,012224473 0,987775451 0,01222454% 12,224,55 1,250
4 0,99599399381 0,006209665 0,993790316 0,006209684 6.209,68 1,333
4,25 0,999999996 0,002979763 0,997020232 0,002979768 2.979,77 1,417
4,5 0,999999939 0,001349838 0,998650101 0,001349899 1.3459,90 1,500
4,75 1 0,000577025 0,999422975 0,000577025 577,03 1,583
5 i 0,000232629 0,999767371 0,000232629% 232,63 1,667
5,25 1 8,84173E-05 0,999911583 8,84173E-05 88,42 1,750
55 1 3,16712E-05 0,999968329 3,16712E-05 31,67 1,833
5,75 1 1,06885E-05 0,999989311 1,06885E-05 10,69 1,917
6 1 3,39767E-06 0,999996602 3,39767E-08 3,90 2,000
6,25 1 1,01708E-06 0,999998933 1,01708E-06 1,02 2,083
6,5 1 2,86652E-07 0,999999713 2,86652E-07 0,29 2,167
6,75 1 7,60496E-08 0,999999924 7,60496E-08 0,08 2,250
7 1 1,89896E-08 0,999999981 1,89896E-08 0,02 2,333
7,25 1 A4,46217E-09 0,999999936 4,46217E-09 0,00 2,417
7,5 1 9,86588E-10 0,999999999 9,86588E-10 0,00 2,500
7,75 1 2,05226E-10 1 2,05226E-10 0,00 2,583
8 1 4,016E-11 1 4,016E-11 0,00 2,667
elaborada por Blackberry&Cross www.blackberrycross.com elaborada por
Blackberry&Cross

waw blackbimycross. com
(506) 22345720

tantes de utikzir esta tibla asegire bajo bos cusses fure con da Paa
L comj

b

i

Figura 29Niveles Sigma, tomado de Blackberry& Cross

Con los resultados obtenidos se le deja saber a la empresa que claramente estan lejos

de lo que busca six sigma con respecto a la cantidad de errores por millén.

5.4 Implementacion inmediata

Se plantean en el plan de accidén una serie de propuestas con el fin de minimizar las
fallas que actualmente afectan la productividad y el tiempo de respuesta. Desde que

la gerencia dio el visto bueno para iniciar con la posible implementacién de mejoras

105



siempre se tuvo que tomar en cuenta el modelo de funcionamiento actual, donde la
empresa ha estado. Un paso importante en la implementacion de soluciones adicional
al control y a modificar el proceso para que se trabaje del lado de ‘Odoo’ se disefié un
sistema en linea utilizando una herramienta llamada TRELLO que maneja tarjetas tipo

Kaban de forma virtual.

La propuesta inicial fue utilizando una herramienta llamada Mural, que permite el

manejo de tarjetas y ceremonias Agile:

AGIL Wall of Work - PROPACE INGENIERIA

Backlog Doing Done
Rﬁjoé]l'egm SO208 so1o7
CONDOMINIO INSTITUTO
SOCIEDAD VERTICAL NACIONAL DE
ANONIMA COMERCIAL APRENDIZAJE
ANTARES
50262 50213 SON2
DESARROLLOS COOPERATIVA DE GRUPO
WEPA AHORRO Y
SOCIEDAD CREDITO DE MECSA
ANONIMA SERVIDORES
JUDICIALES R L
S0210 S0126
GIMNASIO CHINA TIESLIU
MUNDIAL CIVIL
SOCIEDAD ENGINEERING
ANOMNIMA GROUP
SO196
BENEMERITO
CUERPO DE
BOMBEROS DE
COSTA RICA

Pero, al gerente de ventas le gusté mas la propuesta de Trello, donde se puede

automatizar y controlar por medio de alertas.
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El disefo de la herramienta gira en torno a las actividades mas simples que con lleva

completar una cotizacién por lo que se trabaja en 4 etapas:

1) Creacién del requerimiento, asignacion y asignar tiempo de vencimiento
2) Buscar informacidn, datos, y crear un listado de lo solicitado
3) Solicitar visto bueno de Gerencia o lider del proceso y enviar cotizacion.

4) Llamar al cliente para confirmar que recibié la cotizacion.
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# @ [ Tableros

Tareas / Proyectos Asignados - Activos En Espera - Pendiente Completados

A o

CAMBIOS TRAMITE REGISTRO Y
Pintura de Muflas RN

= B8

Pro l + Afiada otra tarjeta
0% CAMBIOS EN SOLICITUD DE

+ Afiada una tarjeta

RECURSOS

+ Afiada otra tarjeta

AGREGAR Requerimiento

L]
ESCUELA JUAN XXIII FACTURA

& 074

+ Afiada otra tarjeta

Figura 30 Captura de pantalla, Trello PROPACE en produccion. Fuente: Trello.com

Para crear los usuarios Se coordind con la empresa para iniciar con pruebas.

A continuacidn, la lista de usuarios con que se inicié:
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Matriz de interesados

Nombre Correo Puesto Siguiente |Horario | Contacto
nivel de|de preferido
escalacion | trabajo

Vinicio Alvarez Gerente 7-5K-J

vinicio@propace.net Ventas Correo

Mariana Barboza Lider 7-5L-V

servicio@propace.net Vendedores teléfono
Sin
William Alvarez william@propace.net Duefio Horario | Correo

Tabla 10 Tabla de contactos en el equipo de ventas. Disefio propio.

La herramienta se configuré para que constantemente esté notificando y que las

tareas que estdn asignadas se cumplan a tiempo.

notificaciones desde el buscador de internet o por correo electrénico:

Se configurd para que envie
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Notificacion desde la plataforma web, mostrando una ventana con la alerta:

Notificaciones X

Ver todo Marcar todas como leidas

REQOO01

PROPACE INGENIERIA: Completados

(© Recordatorio: Vencia 24 de dic. a las 11:30 24 de
dic. a las 11:30

Figura 31 Evidencia lista de notificaciones abiertas por usuario de Trello. Fuente propia

La aplicacion se configurd para que visualmente se cambie a un estado de alerta por

gue pronto se va vencer el plazo para completar la tarea:

& Prueba Notificacion

en la lista Asignados - Activos @&

MIEMBROS ETIQUETAS
@ o + REQ ALTAMENTE IMPORTANTE s
VENCIMIENTO

hoy a las 23:46 VEMCE PRONTD

Figura 32 Evidencia de notificacion en linea de Trello. Fuente propia
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Adicionalmente para mejorar aun el control de tiempos se configurd una alerta por
correo electrénico que muestra el nombre de la asignacion o requerimiento y el

tiempo restante para que se venza:

Prueba Notificacion de PROPACE INGENIERIA vence en 3 minutos Yahoo/Buzén

@ Trello «do-not-reply@trello.com= m mié, 30 dedic. alas 12:28 a. m.

Para: davidsq83@yahoo.com

Vence pronto...

Prueba Motificacion de PROPACE INGEMIERIA vence en 3 minutos

La importancia de celebrar los éxitos en equipo J&_

Cambie las preferencias de correo electronico.
Consiga Trello para IPhone y iPad, Android y mas.
« @ > -

Figura 33 Evidencia de notificacion por correo electrdnico Trello. Fuente propia

Como parte importante del control de tiempos que se quiere llevar la herramienta

permite mostrar un historial de actividades con registro de tiempo y usuario:
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M Por Completar: Ocultar elementos completados Eliminar
33%

- -
Aprobacion de Gerencia

Confirmacion del cliente

Afiada un elemento

L
I

Actividad Ocultar detalles

David Salazar ha completado Alistado de materiales en esta tarjeta

hace unos segundos

propace3151 ha movido esta tarjeta de Tareas / Proyectos a En Espera - Pendiente
28 de dic. a las 16:38

propace3151 ha afiadido a bodega a esta tarjeta
28 de dic. a las 16:36

propace3151 ha afiadido a Vinicio Alvarez a esta tarjeta
28 de dic. a las 16:36

propace3151 ha copiado esta tarjeta de AGREGAR Requerimiento en la lista Tareas
[ Proyectos
28 de dic. a las 16:34

Q0000 06

Figura 34 Historial de actividades Trello. Fuente propia
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Otro detalle importante es que se cred un reporte para visualizar el comportamiento
de la herramienta. El grafico muestra un histérico de la cantidad de requerimientos y

cual es su estado.

< C ® © & nhttps/trello.com/b/bEW6OLc2 /propace-ingenieria

Charts by Vizydrop

Home

DASHBOARD - SEMANAL

Guides 19

®

Help me

Count Of Records
©

@«

Upgrade

28 Sep-4 Oct 26 Oct-1 Nov 30 Nov-6 Dec

Timeline

Figura 35 Dashboard de Trello durante el tiempo de Pruebas. Fuente propia
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Trello empez6 a ser usado por la empresa y aca la evidencia de como se ha estado

moviendo en las ultimas semanas:

(o Home
+
Add
DASHBOARD - SEMANAL
o
Guides " 5 .
® £
Help me ‘OE
& s
@

Upgrade

Timeline 28 Dec-3 Jan 2027

List Count of Records

Tareas / Proyectos 2 A

Asignados - Activos 2| a2

En Espera - Pendiente 1 &7

7-13 Dec 14-20 Dec 21-27 Dec

Timeline

Figura 36 Ultima evidencia de uso de Trello. Capturado de Trello PROPACE

5.5 Matriz de Riesgos

El manejo de riesgos es amplio cuando se habla de lo que exige ISO 9001:2015, asi que
lo que se traté de implementar en este proyecto es solamente relacionado al proceso

de ventas.
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Andlisis de riesgos cualitativos que afectan al equipo de ventas

Categoria Descripcion Responsable Rol Impacto Impacto Clasificacion cualitativa | Respuesta | Respuesta al riesgo
COVID19 - Cierre de Gerente y duefio de [Severe Muy posible Alto Aceptarlo Buscar un remplazo
negocios / infeccion de Vinicio Alvarezy PROPACE temporarl

ierno  [PErSOMAl e VeNtas by Aivarez
Pérdida de una MarianaBarboza  |Lider departamento |Moderado  |Posible Medio Evitarlo Tener copia digial

Interno solicitud/requerimiento de Ventas siempre
Pérdidade unaposible |VinicioAlvarezy ~ |Gerente de Ventas |Moderado  |Posible Medio Evitarlo Fomentar el ser proactivo
venta por falta de William Alvarez y dar la milla extra.

Interno~{capacitacion Motivar con bonos
Personal nuevo sin Mariana Barboza Lider departamento |Severe Posible Bajo Mitigarlo Refrescar conocimiento,
capacitar de Ventas cultura empresarial y

Interno ténicas de vendedor

Tabla 11 Matriz de riesgo para el equipo de ventas. fuente: disefio propio.
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ISO 9001:2015 trae un pensamiento basado en el riesgo, concretamente la norma lo
aborda en el punto 6, donde se dice que la organizacién debe planificar las acciones

para abordar estos riesgos y oportunidades.

Los riesgos existen en cualquier negocio, sin importar el sector productivo, pero el
como identificarlos y mitigarlos usando una correcta gestion del riesgo es lo que se

busca actualmente.

El concepto de pensamiento basado en el riesgo siempre ha estado implicito en la
norma ISO-9001, aunque en esta nueva version se fortalece y se incorpora a todo el
Sistema de Gestion de la Calidad. En la versién 2015 de ISO 9001 este concepto
reforzado se incorpora en los requisitos de establecimiento, implementacion,
mantenimiento y mejora del Sistema de Gestion de la Calidad, por lo que realizar una

matriz de riesgo para el proceso actual del equipo de ventas fue un buen ejercicio.
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1. Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones.
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6.1 Conclusiones

Se encontrd una posible falla importante y se corrigid. Al pedir que se realice una
llamada telefénica para confirmar el recibido de la cotizacidn se encontré que muchas

veces el cliente no habia recibido el correo con el archivo pdf.

Se logré disefiar un mapeo de los procesos actuales con tal de visualizar lo que se esta
realizando actualmente con los procesos de ventas y como se espera se maneje de

ahora en adelante con tal de estar alineados a lo que pide ISO 9001:2015

Luego de recopilar informacion y generar datos adicionales a partir de diferentes
indicadores se logré visualizar las posibles causas del porqué se tarda mucho en
cotizar. Con respecto a este punto se realizé una propuesta y a la empresa le gusté al
punto que pidieron implementarla y actualmente estd trabajando. El simple hecho
gue una empresa certificada en ISO y con mucha experiencia prestara atencion a lo
gue un estudiante les sugiere realmente demuestra que las cosas se hicieron bien, con
criterio y fundamento basado en conocimiento adquirido en la Universidad

Hispanoamericana de Costa Rica.

Se logré modificar el proceso para que se maneje un solo protocolo al crear la orden
de compra o requerimiento, esto facilita el actuar de los vendedores, brinda un mejor

tiempo de atencidén y mejora el concepto de satisfaccién al cliente como un todo.

Lamentablemente no se puede hablar de un porcentaje de mejoria con respecto a los
tiempos ya que matematicamente no fue posible comprobarlo, esto porque no existe
la cantidad de personas adecuadas para asignar a alguien dedicado para medir los

tiempos, y claramente la situacidon del pais con respecto al COVID 19 impactdé mucho
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a la empresa al punto que tuvo que dejar personal. Es por eso que el uso de la
herramienta TRELLO fue exitosa, porque a pesar de que Odoo tiene una funcidn
similar la misma no es gratuita, y el disefio de tarjetas tipo Kaban disefiadas para ellos
logré satisfacer las necesidades de la empresa, ayudando con tiempos de respuesta
gracias a las notificaciones automatizadas y a controlar diferentes tipos de proyectos

gue generalmente la gerencia no podia visualizar desde un lugar centralizado.

6.2 Recomendaciones

Como una de las recomendaciones mdas importantes que debe implementar la
gerencia es el control de actividades, es ahi donde justo entra la metodologia Agile.
Agile establece ceremonias que le permite en este caso al gerente de Ventas revisar a
diario el estado de las actividades o asignaciones de su equipo. Este tipo de reuniones
(‘daily Stand Ups’) se realizan al inicio del dia y el moderador tiene un documento de
registros donde tiene generalmente tres estados: ¢ Qué paso ayer? ¢ Qué se va a hacer
hoy? ¢Y Qué se espera para mafiana? Luego de explicar el funcionamiento de las
reuniones diarias, el gerente decidié empezar a implementarlas al menos una vez ala

semana y con forme pasen los dias tratar de incrementar la cantidad de reuniones.

Se le mostré al gerente de ventas el resultado de la encuesta que se aplicé
inicialmente para identificar las causas mas comunes que podian estar afectando los
tiempos de respuesta, pero se recomendd prestar atencion a algunas respuestas que
salieron con puntaje alto y que apuntan a poco personal de ventas y funciones

duplicadas.

Por otro lado, se sabe que la empresa estd en un proceso de cambio, pero la

dependencia de criterio técnico es algo que afecta mucho, lo cual impacta en tiempos

119



de respuesta y satura al gerente de ventas. Se recomienda utilizar plantillas para
clonar cotizaciones cuando son solicitudes similares o buscar un recurso técnico

adicional al gerente de ventas.

Como Ultimo punto se recomienda entrenar en habilidades blandas y técnicas
enfocadas a ventas a los técnicos que visitan a los clientes, ellos podrian sugerir o
buscar como integrar nuevas soluciones o vender paquetes de mantenimiento, pero
lo que hacen es llegar al sitio, instalar el equipo y retirarse. Si fuera posible brindarle

una comision por la venta al técnico que visualizd inicialmente la venta.
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Anexos

Anexo 1

Foto de la cede central de PROPACE
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Anexo 2

Ultimo corte de uso de Trello:

DASHBOARD - SEMANAL

5 e
_§ .
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3
L] 4
2
Timeline 4-10Jan 2021
List Count of Records
Asignados - Activos 2
1 iente 1
0
| : : :
7-13 Dec 14-20 Dec 21-27 Dec 28 Dec-3Jan i 202 %)
Timeline
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# Ventas

Presupuestos

’ TC Actual

Tablero

LUR: 705 40 7 USD: 60410

Numero de presupuesto

SO/28
S0613-01

3012
| 50725

50724

SO72
1 80722
[] sor21
50720
S0719
Son8
SOn7T
SO/

(] sons

Anexo 3

Evidencia de vistas del software Odoo, utilizado actualmente para envio de

cotizaciones y facturacion electrénica solamente, de ahi la necesidad de buscar

algun otro método de control.

Venlas  Facluracion

Fecha de pedido
I 178202070 1 448 45
1122020144415

202013022

[V E212020 10.41°55
11/12/2020 09:48:26
10/12/2020 18:51:24
10/12/2020 15:32 46
1072/2020 1432 24
10/12/202013:33.0
00/12/2020 19:50:19
09/12/2020 19:33 30
09/12/2020 181247
00/12/2020 16:35:11
0971262020 15:19:30

(912420201511 31

Informes  Configuracion

. 02 %

3 Vinicio Alvarez (propace) «

Cliente
CRIOCFLS &
VICTOR ANCE AMADODR

REQUERIMIENTO DEVENTAS

INSTITUI0 NACIONAL DE APRENDIZAJL

ARCHIVO NACIONAL

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD

ENRIGUE ARBAIZA

ASOUIACION PROFSCUEL A ACADEMICA [F COSTA RICA

LINION FENOSA GENERADORA TORITO S A

GIMNASIO MUNDIAL SOCICOAD ANONIMA

ASOCIACION SOUIDARISTA DE EMPLEADOS DE HOLOGIC SURGICAL PRODUCTS LOSTA HICA'S A
WILBEN RAMINEZ CAMPOS

JyD CRC MULTISERVICIOS ELECTROMECANICOS

CORPORACION DEL OBISPO PRESIDENTE DE LA IGLESIA DE JESUCRIS 10 DE LOS SANTDS DE |

COONATRAMARR |

Comercial
Manana Barhoza

Mariana Barboza

Manana Barboza
Marlana Barboza
Virticio Alvarez

Viniero Alvarez

Mariana Barhoza
Matiana Barboza
Matiana Barboza
Manana Bathoza
Mariana Barboza
Matiana Baboza
Manana Barhoza

Mariana Barhoza

180/689 ¢ »

Total
§6702 36

§885.62

S/ 00
§231.34
§946.16
$20070.00
soon
817888
§169.50
§1 684 41
§139335
§51.35

¢ 114406300

§3498 62
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Estado
Presipuesto

Presupuesto enviado

13 Cancelade

Podido de venta
Presupuesto enviado
Presupuesto enviado
Presupuesto enviado
Presupuestn
Presupuesto enviado
Prosupuesto enviado
Presupuesto enviado
Pedido de venta
Pedido de venla
Presupuesto eaviado

Presupuests enviadn



Anexo 4

Evidencia Odoo, manejo de cotizaciones desde la herramienta actual.

o Vemas Tablero Ventas Facluracdn Informes  Configuracion B 02 %0 A VinicioAlvaree (propace) +

Presupuestos / S0682

10 Actual [ivpeianir v 2 Adjunto{s) » Aceidn»
EUR 70540/ USD 60410

[OTAR i

400 € )

sk
Daldur T.

S06d

r~

1 Nata de Viniclo Alvarez - hace 23 diss

Aprohada para envio Agreqar &l correo Una nota indicando que 5 puede gastar aproximadamente 20-36 mil colones en combustible

oAl Nnta de Marlena Barboza - fiaue 23 diny
BN ¢ ot BELTHAN INGENIERIAS A

o fase mponible: 361
o [mpuestos: 4693
o [otal 400/ 93

Naita e Vinlclo Alvarez - hice 73 fies
Aluiker de cquipo TS45F BORUN DIA DE LSO Sin combustible, (ndicar el aproximad del conagmo de diesel seqinficha téenica: Chente instata, sofo se entrega y transporta

Nt do Vinicio Alvarez hace 23 dias
o Rasaimponinle

» [mpuestos

« [otal

o [feferencia del pedido SO682

+ Fstado Presapuesto

o Comercial Vinicio Alvarez

+ Cliente: BELTRAN INGENIERIA S A

a Nota e Vinclo Alvarez - hace 23 dias
Pedido Venta creado
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ANEXO 1 (Versi6n en linea dentro del Repositorio)
LICENCIA Y AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA PUBLICAR Y
PERMITIR LA CONSULTA Y USO

Parte 1. Términos de la licencia general para publicacion de obras en el
repositorio institucional

Como titular del derecho de autor, confiero al Centro de Informacion Tecnolégico
(CENIT) una licencia no exclusiva, limitada y gratuita sobre la obra que se integrara
en el Repositorio Institucional, que se ajusta a las siguientes caracteristicas:

a) Estara vigente a partir de la fecha de inclusién en el repositorio, el autor podra
dar por terminada la licencia solicitandolo a la Universidad por escrito.

b) Autoriza al Centro de Informaciéon Tecnolégico (CENIT) a publicar la obra en
digital, los usuarios puedan consultar el contenido de su Trabajo Final de
Graduacién en la pagina Web de la Biblioteca Digital de la Universidad
Hispanoamericana

c) Los autores aceptan que la autorizacion se hace a titulo gratuito, por lo tanto,
renuncian a recibir beneficio alguno por la publicacion, distribucion, comunicacion
publica y cualquier otro uso que se haga en los términos de la presente licencia y
de la licencia de uso con que se publica.

d) Los autores manifiestan que se trata de una obra original sobre la que tienen los
derechos que autorizan y que son ellos quienes asumen total responsabilidad por
el contenido de su obra ante el Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) y ante
terceros. En todo caso el Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) se
compromete a indicar siempre la autoria incluyendo el nombre del autor y la fecha
de publicacién.

e) Autorizo al Centro de Informacion Tecnolégica (CENIT) para incluir la obra en los
indices y buscadores que estimen necesarios para promover su difusion.

f) Acepto que el Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) pueda convertir el
documento a cualquier medio o formato para propésitos de preservacion digital.

g) Autorizo que la obra sea puesta a disposicion de la comunidad universitaria en
los términos autorizados en los literales anteriores bajo los limites definidos por la
universidad en las “Condiciones de uso de estricto cumplimiento” de los recursos
publicados en Repositorio Institucional.

S| EL DOCUMENTO SE BASA EN UN TRABAJO QUE HA SIDO PATROCINADO
O APOYADO POR UNA AGENCIA O UNA ORGANIZACION, CON EXCEPCION
DEL CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT), EL AUTOR
GARANTIZA QUE SE HA CUMPLIDO CON LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES
REQUERIDOS POR EL RESPECTIVO CONTRATO O ACUERDO.
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