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Introduccién

El concepto de calidad va mas alla de la accion de cumplir con los requerimientos
del cliente, ya que para mantener clientes satisfechos es necesario entender sus
necesidades y expectativas. Al realizar una busqueda en el diccionario de la Real
Academia Espafiola (2018) sobre la palabra calidad, los resultados arrojados se
encuentran asociados con una condicion, estado o propiedades que permiten juzgar
el valor con un sentido de superioridad o excelencia. Es decir, la calidad se da por
las caracteristicas, atributos y tecnologia del producto mismo. A su vez, la calidad
reduce costos y aumenta la productividad de las organizaciones considerando la
disminucién de costos asociados a la no calidad. La productividad de una
organizacion se encuentra relacionada con los resultados y mejoramiento que un
proceso, sistema o procedimiento arrojan, de tal manera que incrementarla significa
obtener mejores resultados considerando los recursos empleados para generarlos
(Gutiérrez, 2010).

El presente estudio de caso es una investigacion cuantitativa, experimental y
longitudinal, realizada en la empresa Morel Distribution Co., la cual es una
organizacion familiar de reciente creacidén, que se dedica a la distribucion de
productos naturales via e-commerce y opera bajo la legislatura de los Estados
Unidos de América (régimen de “Self Employment”). Después del primer ano de
operacion, la empresa logré un crecimiento en ventas del 168% (con respecto al
ano inicial), para el tercer afio el incremento fue de 46.78% al cierre del afio 2016,
asi mismo, para el afio 2017 el incremento fue de 40.87% con respecto al afo
anterior. Se estima que mensualmente se envian alrededor de 790 érdenes, lo que
representa en promedio 27 ordenes al dia. Ante este crecimiento, resulta
indispensable medir la capacidad de operacién la empresa y definir estrategias para
minimizar y/o eliminar los errores operativos actuales, de tal manera que dichos
errores, no se incrementen en la misma proporcion que las ventas, dado que, los
errores impactan directamente a la percepcién negativa del consumidor, y de
acuerdo a las conclusiones de los estudios de Vijayasarathy (2002), uno de los
factores relevantes que influencian en gran medida la intencién del consumidor de
comprar por Internet son las opiniones percibidas de otros, asi como la experiencia

previa comprando por Internet. (Ecommerce Research, 2015)



Debido a su naturaleza, Morel Distribution Co. comenzd a operar sin definir una
vision, un organigrama, y sin el formal establecimiento de procedimientos, tareas,
actividades, horarios y responsabilidades de los miembros de la organizacién. Sin
embargo, conforme al crecimiento que ha venido logrando la organizacion, ha sido
necesario dividir y definir actividades y responsabilidades, lo cual se ha realizado de
manera informal. No obstante, al proyectarse un crecimiento aun mayor, y antes de
considerar incrementar aun mas su planta laboral, se vuelve indispensable que la
empresa tenga definidos todos estos aspectos, asi como el determinar los factores
que afectan o contribuyen al aumento de defectos, y por consecuencia los costos
operativos que disminuyen la rentabilidad del negocio.
Con la finalidad de resolver la problematica de la empresa, se planted la siguiente
pregunta de investigacion: ¢es posible disminuir los errores en el proceso de
produccion y envio de la empresa Morel Distribution Co. a través de la
implementacion de practicas formales de operacion?
El objetivo general de este caso de estudio es lograr la disminucion de errores en
los procesos de produccion y envio de la Empresa Morel Distribution Co. a partir de
la implementacion de practicas formales de operacién. Los objetivos especificos
que se despenden de este objetivo general son los siguientes:
1. Determinar la cantidad de errores en los procesos de envios y produccion.
Definir e Implementar practicas formales de operacion.
Medir la cantidad de errores en los procesos de envios y produccion una

vez implementadas las practicas formales de operacion.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion, se formuld la siguiente hipotesis:
A través de la implementacion de practicas formales de operacion, es posible
reducir los errores en los procesos de produccién y envio de la empresa Morel
Distribution Co.

Derivado de la hipétesis, se identificaron y analizaron las variables independientes
denominadas practicas formales de operacion, y su incidencia sobre las variables
dependientes denominadas errores en los procesos de produccion y errores en los
procesos de envio.

Con el objeto de evaluar la hipotesis, se desarrollaron y aplicaron instrumentos de

recoleccion de datos. Entre los que destacan la herramienta de observacion



estructurada no participante, entrevista semidirigida y revision de los reportes
estadisticos de las plataformas digitales utilizadas por la empresa, tales como
amazon, ebay, etsy y bonanza, obteniendo de manera preliminar que las areas de
oportunidad en la organizacion que derivaban en un aumento en los costos de
operacion eran:

* Errores en envios a clientes.

» Control deficiente en el manejo de inventarios.

» Falta de orden, organizacién y comunicacion interna.

» Calificaciones insatisfactorias o neutrales en la escala de satisfaccion con el

servicio por parte de algunos clientes.

A raiz de lo anterior, se desarrollaron e implementaron practicas operativas dentro
de toda la organizacion con el fin de incidir positivamente en la cantidad de errores
detectados.
Dentro de las practicas formales implementadas se estandarizaron los
procedimientos de envio y produccion; se establecieron ayudas visuales y controles
de calidad dentro del diagrama de flujo de los procesos, los cuales constan de una
decision en el flujo del proceso a manera de asegurar que se cumpla con lo
establecido en el mismo. Se implementd la metodologia 5S en la organizacion,
enfatizando en actividades de los procedimientos de envio y produccion y se
observaron y midieron los cambios producidos.
Se crearon indicadores para la medicion de errores totales y errores por causa
interna en envios, a raiz de los cuales se establecieron metas a las cuales se les da
seguimiento mensualmente a través de un scorecard. Finalmente, se realizdé una
segunda medicién, posterior a la implementacion de las practicas, encontrandose
que efectivamente existe una relacion entre el grado de formalidad en las practicas
de operacion en la empresa y la cantidad de errores imputables a la misma, en la
cual se logro bajar el indice de errores internos de 2.15 en el primer mes analizado
en este estudio de caso, hasta 0.14 en el ultimo mes considerado. En total, la mejora
fue de 2.01 puntos, lo cual representa un 93.49% de mejora con respecto al mes

inicial.



Capitulo I. Marco Teérico

Antes de indagar en la situacién y desempefo de la empresa, es importante
presentar algunos conceptos relacionados con la naturaleza y el contexto de la
misma, tales como empresas familiares, la industria del comercio electrénico, entre

otros.
Empresas Familiares

Jon Martinez, en su obra publicada en 2012 y titulada “Empresas familiares: Reto al
Destino”, menciona que una empresa familiar generalmente se cumplen las
siguientes caracteristicas: “La primera es que su propiedad es controlada por una
familia... por lo general son pymes- la familia fundadora posee entre el 80 al 100%
de la propiedad. La segunda caracteristica es que los negocios son dirigidos por
algunos miembros de la familia, casi siempre los duefios o sus hijos. Sin embargo,
a medida que crecen, esto suele dejar de ser asi, pues dichos miembros pasan al
directorio, donde ocupan un rol de supervision y gobierno estratégico de la empresa,
y dejan la gerencia en manos de profesionistas no familiares. La tercera
caracteristica, es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador” (Martinez,
2012). Asi pues, las empresas familiares son organizaciones “donde la familia posee
todas las partes, lo miembros familiares ocupan posiciones gerenciales y donde
miembros de varias generaciones se encuentran involucrados en el negocio” (Soto,
2013), en el caso de Morel la generacion de padre e hijo se encuentran

involucradas, poseen las partes y posiciones gerenciales.
Comercio Electréonico

Es importante establecer una definicion clara de lo que hoy en dia se le conoce
como comercio electrénico o e-commerce, el cual “es, al dia de hoy una de las vias
preferidas por los consumidores para realizar compras... entenderemos por
comercio electronico como las transacciones comerciales efectuadas por via
electronica, utilizando la tecnologia de intercambio de datos, protocolos seguros y
servicios de pago electrénico” (Ramos, J., 2014). Estas transacciones incluyen el
intercambio de bienes, productos y de servicios, utilizando tanto el internet como
otras redes informaticas. Es gracias al auge de las nuevas tecnologias que los

usuarios han optado cada vez por realizar sus compras por internet. Esta nueva



forma de comercio, ofrece diversas ventajas tanto a los clientes como a los
vendedores, entre las que destacan la disponibilidad de realizar compra-venta de
productos y servicios durante 24 horas los 365 dias del afio, no existen barreras
geograficas para el cliente, existe la posibilidad de extender el negocio a nuevos
usuarios y segmentar a los clientes, entre otras. ( (Economia Simple, 2016). Entre
los principales tipos o segmentos identificados en el e-commerce podemos

encontrar:

e B2B (Business-to-Business), este se refiere a empresas que comercian con
otras compafiias u organizaciones.

e B2C (Business-to-Consumer), en este tipo, las empresas comercian
directamente con consumidores o clientes directos.

e B2G (Business-to-Government), como su nombre lo indica, las empresas que
establecen relaciones comerciales con instituciones del gobierno.

e (C2C (Consumer-to-Consumer), o lo que es lo mismo, el comercio entre
consumidores que compran y venden a otros clientes.

e C2B (Consumer-to-Business), en este tipo particular de comercio se
encuentran los consumidores que venden a negocios, algo muy frecuente en

bienes y productos de segunda mano.

De acuerdo con Urbano (2017), el e-commerce ofrece una larga lista de ventajas
para los consumidores y los vendedores, sin embargo, debemos considerar que en
ocasiones lo que es una ventaja para el consumidor, a su vez podria considerarse
como una desventaja para el vendedor. Entre los ejemplos de la lista encontramos

los siguientes:

1. La ventaja de no tener que hacer tantas filas para comprar vs. la desventaja
de la falta de toque personal que ofrecen especialmente los minoristas.

2. Existen motores de busqueda que ayudan a comparar precios. Esta es una
ventaja para los compradores, pero una desventaja para el vendedor que con
frecuencia queda fuera del filtro aplicado por el comprador y no tiene la
oportunidad de ser considerado para la transaccion.

3. Acceso a tiendas ubicadas lejos del consumidor. Esto es una ventaja para

ambos, ya que permite realizar transacciones a distancia; la desventaja que



ofrece este punto es la imposibilidad del consumidor de probar y tocar el
producto antes de comprarlo.

4. No se requiere de un almacén fisico, lo que es una ventaja para el vendedor
al poder ahorrar en ese gasto; sin embargo, al no existir una tienda fisica, es
indispensable contar con dispositivos con acceso a internet como
computadora y teléfonos inteligentes.

5. No existe una restriccidon real con respecto al tamafo del negocio. Este no se

ve limitado al tamano de un estante o una tienda.

Calidad

Independientemente del tipo de empresa de la que se trate, o del tipo de comercio
que se realice, hay un término que invariablemente es buscado por los clientes, este
término es el de Calidad. De acuerdo con Carro y Gonzalez (2015) la calidad se
define como “la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio
que se sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas o
implicitas”, asi mismo, la Sociedad Americana para el Control de la Calidad
(American Society for Quality Control, por sus siglas en inglés) plantea en la norma
internacional 1ISO9000, que calidad es “la totalidad de las caracteristicas de una
entidad (ya sea proceso, producto, organismo, sistema o persona) que le confieren
aptitud para satisfacer las necesidades establecidas e implicitas” (Carro & Gonzalez
Gomez, 2015).

Los sistemas de gestidon de calidad (SGC) son una serie de actividades coordinadas
llevadas a cabo sobre un conjunto de elementos que tienen la finalidad el lograr la
calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente, esto requiere como
es de esperarse, planear, controlar y mejorar aquellos elementos de la organizacion
que influyen en el cumplimiento de los requisitos del cliente y en el logro de la
satisfaccion del mismo (Mateo, 2010). Cuando un SGC se encuentra correctamente
implementado, logra que todas las actividades de la organizacién se encuentren
dirigidas hacia la satisfaccion plena del cliente. En esta linea, el Instituto Mexicano
de Normalizacién y Certificacion, A.C. (2017) hace mencién de los requisitos
generales que una organizacion debe seguir para cumplir con la norma I1SO

9001:2008 dentro de los cuales se hace referencia al establecimiento,



documentacion, mantenimiento e implementacion de un sistema de gestién de

calidad, asi como a la mejora continua de su eficacia.

Tal como se aprecia en la Figura 1, es de vital importancia determinar los procesos

necesarios en una organizacién, asi Figura 1 Requerimientos Basicos de Calidad (SGC)

Como Su secuencia, seguimiento, - .
Requisitos Generales de Calidad en una

medicion y analisis. Es importante Organizacion (SGC)

1. Determinar procesos necesarios para el SGC y su aplicacion

considerar ademas, que no solo
[ a través de la organizacién

es suficiente asegurar la calidad,

J

si no que se deben enfocar los r{ 2. Determinar secuencia e interaccion de dichos procesos

esfuerzos para obtenerla a un

operacion y el proceso sean eficaces

J
|

bajo costo, “lo que exige que los

4. Asegurar disponiblidad de recursos e informacion requerida

para apoyar la operacién y seguimiento de dichos procesos

[ 3. Determinar criterios y métodos para asegurar que la
procesos la garanticen a la [

J

primera y con el minimo control

ulterior en el proceso”

r{ 5. Realizar seguimiento, medicion (si aplica) y analisis

]

(Cuatrecasas, 2010), mediante la 6. Implementar acciones necesarias para alcanzar resultados y
mejora continua de dichos procesos

J

aplicaciéon de técnicas para el
disefio, optimizacion y control de Fuente: IMNC, 2008

procesos que eleven al maximo la

relacion costo-calidad, y es aqui donde radica la importancia de un Sistema de

Administracion Total.

Sistema de Administracion Total o Gestién de la Calidad Total

Enfatizando en los procesos, el Sistema de Administracién Total (TQM, Total Quality
Management, por sus siglas en inglés) se focaliza en las necesidades del cliente y
en la mejora continua, entendida esta ultima, como “un enfoque para la mejora de
procesos operativos que se basa en la necesidad de revisar continuamente las
operaciones de los problemas, la reduccion de costos oportunidad, la
racionalizacion, y otros factores que en conjunto, permiten la optimizacién”
(Pacheco, 2017). “Cada proceso, sea operacional, administrativo o
interdepartamental, es continuamente definido y mejorado.” (Carro & Gonzélez
Gbmez, 2015). Dentro del TQM destacan las actividades orientadas a la prevencion,

con el objetivo de eliminar los problemas antes de que estos sobresalgan.



De acuerdo con Carro y Gonzalez (2015) y en concordancia con lo establecido por
los TQM, la calidad puede llegar a afectar a una empresa de cuatro maneras
principalmente:

1) Costos y participacion del mercado: las mejoras en calidad llevan a una
mayor participacion en el mercado y ahorros en los costos; esto se debe a la
disminucién de fallas, reprocesos y garantias por devoluciones.

2) Prestigio de la Organizacién: la calidad surge en gran medida por las
percepciones que los clientes tengan sobre los nuevos productos de la
empresa, por las practicas y comportamientos de sus empleados, ademas
de las relaciones que guardan con sus proveedores.

3) Responsabilidad por los productos: las organizaciones que disefian y
elaboran productos o servicios defectuosos pueden ser responsabilizadas
por dafios o lesiones que resulten de su uso. Como es de esperarse, el
resolver situaciones de este tipo, conlleva gastos legales, arreglos costosos
y/o pérdidas ademas de la mala publicidad que esto supone.

4) Implicaciones internacionales En el entorno actual de globalizacion, la
calidad de los productos ha cobrado gran relevancia en la competitividad
efectiva, dado que se deben cumplir y exceder las expectativas del cliente

tanto en precio como en la calidad de los productos ofertados.

En resumen, en una empresa eficiente debe buscarse tanto la disminucién de los

costos de operacién, como lograr la satisfaccion del cliente.
Calidad y la Satisfaccion del Cliente

La calidad se encuentra sumamente ligada con la satisfaccion del cliente, ya que
este representa el papel mas importante en tematicas sobre calidad, considerando
que es quien genera la demanda de bienes y servicios y posteriormente, valora los
resultados de la empresa; es por esto que es imprescindible que las empresas se
enfoquen en dirigir sus productos, servicios, politicas y procedimientos a la
satisfaccion de las expectativas del cliente. Como lo menciona Pérez Carolina en
su libro Calidad Total en la Atencién al Cliente (2010), “los clientes de esta época
suelen darle mayor importancia a los componentes o atributos intangibles de los
productos que consumen, es decir, a los servicios”. Esta situacion ha contribuido a

la orientacion actual de las empresas hacia la satisfaccion de las expectativas del



cliente, buscando de esta manera mantener su ventaja competitiva en el mercado.
(Pérez, 2010).

Las expectativas del cliente son por definicion, un conjunto de requisitos del servicio
que el cliente espera recibir y que la empresa debe cumplir o igualar para cumplir
con dichas expectativas. Cuatrecasas (2010), menciona ciertas diferencias en las
expectativas del cliente con respecto a servicios o productos; mientras que en los
productos las caracteristicas a cumplir se establecen y acuerdan previamente entre
el cliente y la empresa, en el caso de los servicios no siempre se habla previamente
con el cliente, generando que haya requisitos que el cliente espera y no hayan sido
comunicados. La satisfaccion es un estado de animo del cliente que resulta de la
comparacién entre las expectativas del cliente y el servicio ofrecido por la empresa.
Gosso (2010) senala que, si el resultado de esta comparacion es neutro, implica
que la empresa solo realiz6 su tarea de vender u ofrecer un servicio sin anadir valor
agregado a su desempeno. En caso de un resultado negativo, el cliente experimenta
un estado emocional de completa insatisfaccion, ocasionando que la empresa se
vea en la posicion de asumir costos derivados de la no calidad tratando de
compensar al cliente o solucionar la problematica. Por el contrario, si el cliente
percibe que el servicio superd sus expectativas, el resultado de esta comparacion
sera positivo, esto implica por tanto que se ha logrado satisfacer gratamente al

cliente.

Fidelizacion del Cliente

Sanchez (2007), en su libro Telemarketing la red como soporte de marketing y
comunicacion, menciona que “la fidelizacién es el hecho y el resultado de fidelizar
a los clientes. Fidelizar consiste en mantener relaciones comerciales estrechas a
largo plazo con los clientes” El objetivo principal de la fidelizacion no descansa
unicamente que sus clientes permanezcan a lo largo del tiempo, sino que busca la
manera de que estos aumenten la rentabilidad de la empresa. Asi mismo, se sugiere
el prescindir de aquellos clientes que no sean realmente rentables para la
organizacion (Alvarez, 2007)

Se dice que existen tres niveles de intensidad en cuanto a las relaciones entre el
cliente y la empresa, basandose en el grado de satisfaccion del Cliente. Pérez

(2010) menciona que, en el menor grado, es decir en la relacion mas débil, se



encuentran los compradores, quienes no tienen el habito de utilizar los bienes o
servicios de la empresa de manera regular, sin embargo, pueden acostumbrar
adquirir alguno de sus servicios, sin buscar productos adicionales. Por otro lado, se
encuentran los clientes frecuentes, quienes constituyen un tipo normal de
relaciones. Ellos se sienten cémodos de volver por ayuda y utilizan los servicios
ofertados por la empresa. En este tipo de relacion, el cliente ya tiene un habito de
compra de tal manera que, si la empresa cometiera algun error, sus clientes no
tendrian problema con ofrecerles una nueva oportunidad en caso de que dicho error
fuese resuelto de manera correcta. Por ultimo, en el nivel mas alto se encuentran
los clientes fidelizados, quienes ademas de adquirir los productos o servicios de la
empresa se sienten identificados con la misma, hablan de ella con sus allegados y
recomiendan a posibles nuevos clientes.

Respecto a la fidelizacion del cliente para empresas en linea, a pesar de que el
internet permite mantener una relacion uno a uno con clientes potenciales, debido
a las relaciones personalizadas y a la posibilidad de segmentacion, “las empresas
on line se encuentran con mas dificultades a la hora de fidelizar clientes... esto se
debe a que los usuarios, por ejemplo, en el caso de las paginas de contenido o de
comercio electronico, pueden cambiar de pagina y no les supone ningun trastorno”
(Alvarez, 2007). Sin embargo, el costo de la fidelizacion del cliente para empresas
a través de internet, es menor al de las empresas tradicionales, debido a la
posibilidad de contacto periddico con el cliente via internet y que el contacto con un

cliente que se encuentra fuera de la red representa un costo mas elevado.

Calidad y Productividad

La productividad de una organizacién se encuentra relacionada con los resultados
y mejoramiento que un proceso, sistema o procedimiento arrojan, de tal manera que
incrementarla significa obtener mejores resultados considerando los recursos
empleados para generarlos. Comunmente, la productividad es medida por el
cociente formado por los resultados logrados y los recursos empleados. Estos
resultados pueden contabilizarse en unidades vendidas o en utilidades generadas,
y, los recursos empleados se pueden contabilizar por numero de trabajadores,

tiempo total empleado, horas maquina, etc. En si, es posible medir la productividad



a través de una valoracion adecuada de los recursos empleados para producir o
generar ciertos resultados (Gutiérrez, 2010).

Si bien la calidad puede ser asociada con los productos y servicios, no debemos
olvidar que también esta intimamente relacionada con la forma en que la gente
trabaja, la manera de operar las maquinas y en la forma en que se trata con sistemas
y procedimientos. La calidad Incluye todos los aspectos del comportamiento
humano los cuales cambian constantemente. “Esta es la razén de que sea mas util
hablar acerca de mejoramiento continuo -Kaizen en Japon- que respecto a calidad
o productividad” (Diaz y Ruiz, 2013, Pag. 101).

Costos por error o costos por mala calidad

Cuando una empresa tiene mala calidad en sus procedimientos, procesos y
actividades, se encuentran errores y fallas de todo tipo; dentro de las mas comunes
y, cuya caracteristica general coincide en la implicacion de mas gastos y menos
ingresos, se encuentran: reprocesos y retrasos, pagar por fabricar productos malos,
fallas en el proceso, desperdicios, el llevar a cabo inspecciones y reinspecciones
excesivas para evitar que productos de mala calidad salgan al mercado, mayor
capacitacion, instrucciones de trabajo y presion a los trabajadores, incremento en
gastos por servicios de garantias asociados a devoluciones, reclamos o fallas en el
producto, perdidas de ventas por clientes insatisfechos, problemas con
proveedores, conflictos humanos al interior de la empresa; es preciso mencionar
que con dichas fallas y deficiencias no es posible competir en calidad ni precio vy,
mucho menos en tiempos de entrega (Gutiérrez, 2010).

Por su parte, Cuatrecasas en su obra Gestion integral de la calidad: Implantacion,
control y certificacion (2010) menciona que los costos de la no calidad se derivan
de la ausencia de la misma, y de esta manera, emanan de fallas y errores en el
disefio, desarrollo y produccion, pudiendo o no trascender al cliente final. Aunado a
esto, los costos por la falta 0 mala calidad pueden incluir costos por falta de un
adecuado servicio al cliente, incluyendo los servicios de posventa, mismos que en
una empresa de comercio electrénico son primordiales, ya que “como consecuencia
de no alcanzar el nivel de calidad deseado, el cliente puede optar por productos o
servicios de la competencia, arrastrando consigo a otros clientes potenciales.
(Cuatrecasas, 2010)



Para atender de manera precisa a los costos por la ausencia de calidad, es posible
dividirlos en costos de calidad interna y externa. Los costos de calidad interna son
producidos y detectados dentro del proceso de produccion y antes de que el
producto llegue a su usuario final. Representan un costo menor a los costos de
calidad externa, por lo cual resulta imperante detectar estas fallas o defectos a nivel
interno, estos costos se perciben en aspectos tales como acciones correctivas,
pérdidas de tiempo y variaciones en el proceso productivo, reinspecciones,
retrabajos, falta de aprovechamiento de los recursos, entre otros. Los costos de
calidad externa por su parte, son originados ya que el producto llega al usuario final
y la empresa los recibe en forma de quejas de cliente. Las fallas o defectos que se
generan son dificiles de evaluar y son de trascendencia importante para las
empresas. Su costo es como minimo, de la misma magnitud que los costos por
causalidad interna y pueden incrementarse en relacion a la trascendencia con los
clientes, pudiendo llegar desde aumento de los costos por el servicio de posventa,
reparaciones o sustituciones, o incluso dafos en la imagen de la empresa
independientemente si estos son 0 no generados por la empresa en cuestion. En
una empresa que maneja comercio electronico, los errores cometidos por el propio
cliente al ordenar un producto, o incluso por los servicios de mensajeria utilizados
aumenta la incidencia de costos de calidad externa. (Gomez, 2013).

Es innegable que el asegurar la calidad y mejorar los procesos conlleva a grandes
beneficios que surgen como reaccion en cadena; de esta manera la reduccion y/o
eliminacién de reprocesos, errores en desperdicios, retrasos y defectos de
produccion, disminuyen las devoluciones y quejas por parte del cliente, logrando
también liberar recursos materiales y humanos que pueden ser destinados a
resolver otras problematicas, implementar planes de mejora o simplemente elaborar
mas productos, con lo cual se estaria incrementado la productividad (Gutiérrez,
2010).

Mejora Continua

A menudo asociada con metodologias de proceso, la actividad de mejora continua
proporciona una visién continua, medicion y retroalimentacion sobre el rendimiento
del proceso para impulsar la mejora en la ejecucion de los mismos. (Pacheco, 2017)
Los beneficios de contar con la calidad dentro de los valores u objetivos de una

organizacion son de gran beneficio para una organizacion y, para mejorar la calidad



actual, es necesario mejorar continuamente. Antes de indagar en la tematica de
mejora continua, nos remontaremos los origenes de este concepto, sobre todo del
término Kaizen. Suarez-Baraza (2008), hace referencia a Masaaki, quien en sus dos
libros sobre el tema, define dicha palabra japonesa como mejoramiento;
posteriormente, menciona a Imai, quien define el término Kaizen no solo como
mejoramiento, sino mejoramiento continuo, que involucra a todos, desde el gerente
hasta los trabajadores por igual; finalmente, hace referencia a Newiit (1996), quién,
asegura que la palabra Kaizen es una derivacion de dos ideogramas japonesas que
significan: KAl = Cambio, ZEN = Bueno (para mejorar) , es decir, Mejora Continua
o Principio de Mejora Continua.

La mejora continua como filosofia, considera la mejora constante de la forma de
vida en el ambiente de trabajo, social y familiar, considerando que en el momento y
lugar que se realicen las mejoras en los estandares de desempenio, éstas a la larga
conduciran a mejoras en la calidad y en la productividad de la organizacién (Diaz y
Ruiz, 2013) y a su vez, la mejora continua depende la capacidad de la organizacion
para la identificacion, priorizacién y resolucion de problemas (Cardenas y Fecci,
2007). La Mejora Continua (MC) es una filosofia de direccién que trata de conseguir
ventajas competitivas basadas en la mejora de los niveles de calidad de los
productos y de la gestién estratégica y operativa de los procesos mediante la
introduccién de continuos y pequefios cambios realizados de forma sistematica.
Para implantar este sistema de direccion, es necesario introducir cambios en la
estrategia de la empresa, su estructura organizativa, los procesos internos y todas
sus funciones, la organizacion del trabajo y los métodos de produccion, y las
relaciones con proveedores y clientes. Aunque la aplicacion de los métodos
basados en la MC no es uniforme en todas las empresas y en todos los paises, su
introduccién supone cambios en la forma de dirigir las empresas, y con ello,
contribuye a la evolucion de estas técnicas.

Estos métodos de mejora continua surgen para dar respuesta a los retos que
suponen para las empresas los requerimientos de los clientes y la fuerte accién de
la competencia, que caracterizan el actual escenario econdémico. Conseguir un nivel
de competitividad elevado supone incrementar permanentemente la eficiencia y
esto puede lograse con una dinamica de MC. En Mejora continua, siguiendo
técnicas adecuadas de evaluacion como Six Sigma, los gerentes de negocios

trabajan para implementar el monitoreo y medicién de desempefio, es decir, para



identificar, definir, medir, analizar, mejorar y controlar procesos empresariales; esto
nos lleva a una lista continua de oportunidades de mejora y proyectos relacionados
que permiten a la compafia optimizar sus operaciones. (Pacheco, 2017). “Sin
embargo, su implantacién no ha resultado sencilla y ha originado algunos problemas

a las empresas que lo han intentado” (Guadamillas, 2017, p. 597).

Herramientas de Mejora Continua

Para la resolucion de problemas, es necesario hacer una distincion entre causa y
efecto, tratando de identificar oportunidades y/o herramientas de mejora, mismas
que, una vez identificadas, pueden generar tantas mejoras como sea posible,
considerando estrategias que conlleven acciones correctivas y/o preventivas, asi
como mejoras activas, graduales o drasticas (Cardenas y Fecci, 2007). La seleccion
e implementacion de la(s) herramienta(s) adecuada(s) dependera de las
caracteristicas particulares de la empresa o departamento en cuestién, e incluso de
la situacion de madurez por la que atraviesa en el momento de la evaluacion de la

misma.

Medicion de Indicadores de Desempeiio

Los indicadores de desempefio, de acuerdo a Stubbs (2014), “son importantes
herramientas de gestion, que proveen un valor de referencia a partir del cual se
puede establecer una comparacion entre las metas planeadas y el desempefio
logrado”. Los indicadores los podemos encontrar en todas las partes del proceso;
en las entradas cuando se usan en relacion a los recursos utilizados; en el proceso
o actividades, cuando se enfocan en la utilizacion de los recursos; y finalmente en
las salidas, al observar el efecto de los servicios resultantes del uso de los recursos
y el impacto que tienen sobre otros factores. Los indicadores son imprescindibles
en cualquier evaluacion del desempeno que se quieran llevar a cabo en un momento
determinado, ya que, en conjunto, pueden proporcionar un panorama de la situacion
de un proceso o0 negocio, “son una forma clave de retroalimentar un proceso, de
monitorear el avance o la ejecucién de un proyecto, de los planes estratégicos, etc.”
(David, R. y Rincén, B., 1998).



El propésito de la medicion y evaluacidon de la informacién, debe sustentarse en
funcién de los resultados que generan ingresos rentables. Estas mediciones,
funcionan como indicadores de desempefio o performance actuales y como guia
de actividades futuras (Alcaide, 2015). Los indicadores de desempefio, son el
fundamento del Scorecard, o tablero de control de la alta direccion, donde con unas
pocas graficas se puede obtener una idea del estado general de toda la
organizacion. Como es de pensarse, cada organizacion debera elegir
cuidadosamente cuales son los indicadores clave a los que debera prestar particular
atencion para el logro de sus metas de negocio. (Sanchez, A. y Sanchez, J., 2016).
El proceso de evaluacion de desempefo se vuelve muy sencillo cuando existe un
proceso de establecimiento de metas no unicamente generales para la empresa,
sino por areas de efectividad e incluso por cada puesto de trabajo, ya que esto da
claridad sobre las expectativas en las actividades a desarrollar de una manera
numérica; se establecen las evidencias que habran de presentarse para sustentar
los conocimientos y las competencias de comportamientos y conductas esperadas
(Estrada, J. 2016). El “internet proporciona una serie de posibilidades, ademas de
la reduccion de costos respecto al marketing directo, como el analisis de datos en
tiempo real, la interactividad y la inclusién de paginas dinamicas orientadas a un
objetivo” (Alvarez, 2007), estas herramientas deben ser consideradas al momento
de establecer los medios por los cuales una empresa medira y evaluara la

informacion que requiere.
58

Las 5S son una herramienta de mejora continua, conocida a nivel global gracias al
impacto que generan en las organizaciones y en el recurso humano que la
implementa. Esta metodologia no requiere de grandes inversiones ni de
conocimientos complicados; potencian el aprendizaje de las personas que la
implementan gracias a su simplicidad y agilidad por realizar cambios y mejoras a
manera de experimentar y aprender de ella. (Aldavert, Vidal, Lorente, & Aldavert,
2016). Se inicié en Toyota en los afos 1960 con el objetivo de lograr lugares de
trabajo mejor organizados, mas ordenados y mas limpios de forma permanente para
lograr una mayor productividad y un mejor entorno laboral. Actualmente hacen parte

de los sistemas de produccidon mas utilizados, Lean Manufacturing, TPM,



Monozukuri, Sistema de produccion Toyota, siendo una de las herramientas mas
utilizadas en conjunto con el Kaizen. (Imai, Gemba Kaizen: A Commonsense
Approach to a Continuous Improvement Strategy, 2012) 5S toma su nombre de
cinco palabras japonesas que principian con s: seiri, seiton, seiso, seiketsu y
shitsuke.

Las 5s ha cobrado un gran auge en las empresas occidentales a partir del bajisimo
costo que implica su puesta en marcha, el ahorro en costos y recursos, la reduccion
de accidentes, el incremento en la motivacion del personal, y los incrementos en
calidad y productividad entre muchos otros. Asi pues, las empresas occidentales
han adaptado la terminologia llamando a dichas campafas por sus siglas en inglés
como Campana de las 5 S; por Sort (separar) lo necesario de lo que no lo es;
Straighten (ordenar) significa asignar un lugar para cada cosa y asegurar que cada
cosa esté en su lugar; Scrub (limpiar), es asegurarse de que se elimina la suciedad,
desperdicios, derrames, etc, que pueden causar errores y accidentes; Standardize
(estandarizar) se refiere a la creacién de procesos de trabajo que incorporan las
mejores practicas para el area en cuestion; Y Systematize (sistematizar o sostener)
garantiza que los nuevos estandares se mantengan a largo plazo a través de la
disciplina y como items de auditoria. (QCS Solutions, 2015)

Las 5S juntamente con la estandarizacion (documentacion de la mejor forma de
realizar el trabajo) y la eliminacion de desperdicio constituyen los pilares
fundamentales para la practica del gemba kaizen. (Imai, 1998). La metodologia 5’'s
tiene los elementos adecuados para mejorar los procesos de empresas de
e-commerce a optimizar su cumplimiento y operaciones de almacén, ya que existen

acciones que se ajustan a las actividades inmersas en este tipo de negocios.

Estandarizacion de Practicas Operativas

En concordancia con Tapia (2018), quien cita al estudio de Rivera de 2016, las
practicas operativas son un "conjunto de medidas enfocadas a la adecuada gestién
y organizacion de la empresa, y a la optimizacién tanto de recursos humanos como
materiales. Estas acciones, por ser sencillas y de caracter preventivo, generalmente
producen ahorros inmediatos, asociados al bajo monto de inversién” (Tapia, 2018),
asi mismo, menciona que estas pueden ser plasmadas en un documento cuyo

contenido engloba instrucciones claras, sencillas y especificas de manera



sistematica de las actividades que los empleados de una organizacién deben
realizar para ejecutar sus tareas cotidianas.

Las practicas operativas deben incluir un objetivo que funge como el alcance de la
mismas y es la descripcion de las mismas. En ellas se especifica el recurso humano
involucrado, el listado de materiales, herramientas y/o equipos requeridos para la
ejecucion de las actividades, listado de equipos de proteccion personal (en caso de
ser requeridos), asi como recomendaciones o instrucciones de seguridad
indispensables para la ejecucién de la buena practica operativa. Dentro de su
contenido, debe contener descripcidon sencilla de la practica con acciones descritas
en secuencia para realizar la operacion, asi como la descripcidén de la mejor manera
de realizar las actividades, incluyendo las verificaciones cuando se requieren, de
forma tal que su observacion rigurosa por parte del trabajador garantice los mas
altos niveles de seguridad en su desempefio, asi como también resultados de alta
calidad en cada puesto de trabajo. Se sugiere la inclusion de un glosario de términos
técnicos utilizados, y anexos con los documentos e informacidén necesaria para un
mayor entendimiento de la practica operativa dentro de los cuales se pueden
encontrar: planos, tablas, manuales de normas, politicas, dibujos, graficos, entre
otros (Pefia, 2016).

Pérez Fernandez (1994) menciona a las practicas operativas como la normalizacién
de procesos productivos y de gestion (procedimientos), las cuales “reflejan la forma
de desarrollar diferentes actividades de los procesos; describen la funcién y el
producto que al final se entrega. Normalmente se establecen a partir de numerosas
experiencias, las cuales permiten asegurar que el proceso asi desarrollado
producira la calidad esperada” (Pérez Fernandez, 1994). Cabe sefialar, que siempre
que se refieran a actividades repetitivas, estas practicas operativas pueden ser
aplicadas tanto a procesos de manufactura como a procesos administrativos, de

servicios y de atencién al cliente.

Implementacion de Procedimientos Estandarizados

De forma complementaria, se considera importante agregar lo que es un
procedimiento, el cual es un conjunto de operaciones ordenadas en secuencia
cronoldgica que especifican la forma sistematica de hacer determinado trabajo de

rutina. Pueden registrarse en forma de graficas escritas y catalogarse con diferentes



criterios (Mercado, S., 2004). En su mayoria las definiciones de procedimiento
coinciden en que este conlleva “la sucesion cronoldgica o secuencial de actividades
concatenadas, que precisan de manera sistematica la forma de realizar una funcion
o un aspecto de ella” (Secretaria de Relaciones Exteriores, 2014). Reyes (2004),
también concuerda con esta premisa, ya que menciona que los procedimientos son
aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica mas eficiente para obtener
los mejores resultados de cada funcion concreta de una empresa.

El desarrollar un procedimiento no se debe limitar solo a describir como se hace,
es importante aprovechar el momento para realizar un analisis que permita
hacerlo mas 4agil y concreto tanto en sus actividades como en la simplificacién
de sus formatos (Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, 2004). Lo cual,
tiene una amplia relacién con los procesos dentro de los negocios, éstos incluyen
todas las tareas o actividades relacionadas con la intencién de producir un resultado
(bien o servicio) o el cumplimiento de una etapa anterior y agregarle valor (Baca,
2014).

Todos estas actividades y pasos ordenados sistematica y cronolégicamente, tienen
algo en comun, y es que persiguen un fin previamente establecido. Lo cual lleva a
los procedimientos dentro del ambito de la administracién. En su obra, Medina
(2005), menciona que Koontz y Neuschel, consideran y “describen al procedimiento
administrativo, como el medio por el cual es iniciada, llevada a cabo, controlada y
detenida toda accién que se repite en una organizacion, se constituye entonces
como una secuencia logica y detallada de tareas a realizar que define la manera de
hacer las cosas en una organizacién”, de esta manera, resalta la importancia de
estos procedimientos ya que considera que si estos se encuentran debidamente
concebidos, marcan las directrices y el método mas eficiente para lograr que se
realicen las actividades repetitivas. Por ultimo, es importante senalar que estos
pueden ser entendidos como ciclos regularizadores de actividades que definen un

modo estandarizado de hacer las cosas en la organizacion.
El ciclo PHVA: planear, hacer, verificar y actuar

El ciclo de control PHVA: planear, hacer, verificar y actuar, propuesto por Edwards
Deming en 1950, es la base de las actividades de control de calidad y se considera

que es un instrumento fundamental de mantenimiento, administracién vy



mejoramiento continuo del desempefio de los procesos. Diferentes autores
establecen que la gestion de mejora continua en una organizacién requiere el
liderazgo de la direccién, el establecimiento de un equipo de mejora, formacién
especifica, un sistema de gestion documentado y asesoramiento externo (Garcia,
Quispe y Raez, 2003).

La bibliografia sobre el ciclo PHVA es muy amplia y los autores coinciden en los 4
pasos del ciclo. La etapa 1, planear, establece que se deben definir los planes,
objetivos y mision de la organizacion. Posteriormente se debe realizar un
diagndstico definiendo problematica y el impacto, y, por ultimo, se desarrolla una
teoria de posible solucién y un plan de trabajo para mejorar dicha teoria. (Pérez y
Munera, 2007). La etapa 2, hacer, como su nombre lo dice realiza el plan de trabajo
establecido vigilando que se realice segun lo acordado (se apoya de diversos
métodos para la vigilancia). La etapa 3, verificar, dicta que los resultados planeados
deben ser comparados con los obtenidos, para lo cual se evaluan indicadores de
medicion previamente establecidos. La etapa 4, actuar, es la conclusion del ciclo de
calidad. Si los resultados obtenidos se encuentran de acuerdo a lo planeado, la
accién es sistematizar y documentar los cambios, por lo contrario, en caso de no
ser asi, se debe actuar rapidamente corrigiendo la teoria de solucion vy

estableciendo un nuevo plan de trabajo (Pérez y Munera, 2007).

Mejora y Reingenieria de Procesos

La técnica de mejora y reingenieria de procesos se encuentra dentro de la linea de
calidad reorientada al proceso. La reingenieria significa “volver a empezar,
partiendo de cero” (Hammer y Champy, 1993: 31), y por ello en su esencia “esta la
idea del pensamiento discontinuo”, del cambio radical. Formalmente, Hammer y
Champy (1993: 32) definen la reingenieria como “el repensamiento fundamental y
el rediseno radical de los procesos de negocio para alcanzar mejoras importantes
en las medidas de desempefio criticas actuales, tales como coste, calidad, servicio
y velocidad” (Camison, Cruz y Gonzalez, 2006, p. 114).

Se dice que la reingenieria busca la eficacia del trabajo administrativo mediante el
redisefio total de sus procesos con el objetivo de brindar mejoras en la
administracion de los costos, la calidad, el servicio y la rapidez. En su publicacion

respecto al estado de México en la aplicacion de esta herramienta, Hernandez



(2012), senala a algunas empresas mexicanas que han aplicado la reingenieria a
partir de la década de los 90’s del siglo anterior, dentro de las cuales enuncia entre
otros a: Petrdleos Mexicanos, Glaxo, Coca Cola Femsa, Conservas La Costefa,
Grupo Maseca, Grupo Jumex, Industrias Vinicolas Pedro Domeq, Cementos
Apasco, TELMEX y Fernandez Editores por mencionar a algunos.

Podemos afirmar que la Reingenieria de Procesos es un enfoque equilibrado que
contiene elementos de los programas mas tradicionales de mejoras, sin que este se
considere como un programa “mas” de mejora, ya que la reingenieria va mucho mas
de eso; busca avances decisivos en medidas importantes que afectan el
rendimiento a través de metas que abarcan aspectos en calidad, costos, rapidez,
flexibilidad, satisfaccién del cliente, precisién, etc. "La Reingenieria toma como
punto de vista los “procesos” y se centra en ellos para redisefiarlos y por tanto su

perspectiva no es funcional ni organizacional” (Hernandez, 2012, p. 107).

Lean Six Sigma

Se conoce como Lean Six Sigma (LSS) a los enfoques de Six Sigma y Manufactura
Esbelta cuyo objetivo pretende mejorar la calidad y la productividad en las
organizaciones. De acuerdo con Felizzola y Luna (2014), gracias a la integracion de
este enfoque es posible adaptarlo a las necesidades y caracteristicas de pequefias

y medianas empresas (PYMES) a través de cuatro fases:

a) Establecimiento de factores claves en los cuales se deben preparar para la
implementacion de LSS

b) ldentificacién de focos de mejora y definicion de un portafolio de proyectos

c) Ejecucion de proyectos priorizados

d) Evaluacion de resultados obtenidos

Las investigaciones sefalan los beneficios de esta herramienta en los niveles de
productividad de las empresas, sin embargo, se ha comprobado que estos
beneficios son mayores en grandes empresas que en PyME’s. Como
recomendacion, Felizolla y Carmenanza (2014) establecen que “para implementar
LSS con éxito en una PYME se deben tener en cuenta muchos aspectos y factores

criticos, entre los cuales se tiene: el compromiso de la direccidon; la cultura



organizacional; la articulacion de LSS con la estrategia de la organizacién; el
enfoque al cliente; la formacion en LSS; las capacidades y competencias para la
gestion y ejecucién de proyectos; el nivel de conocimiento de la metodologia y
herramientas; la priorizacion de los proyectos LSS; y la capacidad financiera, técnica
y tecnoldgica®(p.1). Como es de esperarse las estrategias de LSS requieren de un
presupuesto, experiencia en las herramientas y seguimiento a los proyectos, que
por regla general las PYMES no se encuentran en posicion de proveer de manera

constante y efectiva.



Capitulo Il. Método

Esta investigacién tiene un enfoque del tipo cuantitativo, dado que se apoyara en el
analisis de los datos recolectados, con la finalidad de probar la hipotesis planteada

de manera numérica. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Contexto de Estudio

El presente caso de estudio se realizd en la empresa Morel Distribution Co., la cual es
una organizacién familiar que inicié operaciones a mediados del afio 2014 y se dedica
a la distribucion de productos naturales via e-commerce y opera bajo la legislatura de
los Estados Unidos de América (régimen de “Self Employment”). Actualmente cuenta
con cuatro empleados, distribuidos en tres puestos, los cuales son: encargado de
produccion, ayudante de produccién, administrador/director general.

El método de venta es e-Commerce, al cual se le reconoce como “cualquier tipo de
operacion comercial en la que la transaccion se realiza mediante algun sistema de
comunicacion electrénico por lo que no se requiere el contacto fisico entre comprador
y vendedor” (Seoane, 2005), las principales plataformas utilizadas por la empresa en
orden de prioridad son Amazon, Ebay, Etsy, Bonanza, Groupon, entre otras. La
situacion de distribucion es canal de detallista a consumidor (B2C) y sus principales
productos son ajo japonés, chia y chiles secos como: chile cascabel, chile de arbol,
chile chipotle meco, chile habanero, chile morita, chile mulato, chile pasilla, chile puya
y chiltepin. De acuerdo a las cifras arrojadas por los reportes de las plataformas de
venta, se estima que el mercado de Morel Distribution Co. es 99% proveniente de
Estados Unidos, del cual es posible suponer que el 90% es de origen latino y el 10%
otros. Del restante 1% del mercado, el 80% provienen de Canada y el 20% varia entre

Tailandia, Espana, Chile, Ucrania, entre otros.

Tipo de Investigacion
El enfoque del presente estudio de caso es de indole cuantitativo, experimental y
longitudinal. Cuantitativo considerando que “utiliza la recoleccion de datos para probar

hipotesis con base en la medicidn numérica y el andlisis estadistico, con la finalidad
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de establecer pautas de comportamiento y probar teorias” (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014). De indole experimental dado que el término experimento se refiere a
tomar una accién y después observar las consecuencias, en este caso, se hizo una
manipulacion intencional de variables dependientes (implementacion de practicas
formales de operacion) para posteriormente medir su efecto en la cantidad de errores
presentados procesos de produccién y envio. Y, longitudinal ya que se realizd con el
propésito de analizar los cambios de las variables a través del tiempo y considerando
que se midieron las variables en varias ocasiones antes, durante y después del
experimento. La investigacion se realizé en retrospectiva dado que se realizé una
revision de los datos historicos de los indicadores de la organizacion.

Asi mismo, se trata de investigacion aplicada ya que los resultados de la misma
serviran de base para la generacion de un scorecard o tablero de control de la alta
direccidn para dar seguimiento y correccion a las areas de oportunidad de la empresa,

lo cual atacara el problema actual, ademas de apoyar al proceso de mejora continua.

Proceso de Medicion
La obtencion de la informacion se realiza de manera directa e indirecta; de manera
directa a través de entrevistas semi-dirigidas con los empresarios de Morel Distribution
CO., el Mtro. Luis C. Moreno Saldafia y el Ing. Luis C. Moreno Castillo, donde se
analizaron las variables previamente seleccionadas durante el mes de abril de 2016;
asi como a través de la revision de indicadores establecidos en la empresa que son
actualizados mensualmente durante el periodo comprendido de junio de 2016 a
diciembre de 2017 y de los reportes arrojados por las principales plataformas de venta
en linea utilizadas por la empresa que son Amazon, Ebay, Etsy y Bonanza:

e www.ebay.com

e Wwww.amazon.com

e www.etsy.com

e Wwww.bonanza.com

De manera indirecta, mediante la revision literaria y de articulos relacionados con
calidad en procesos productivos, técnicas de mejora continua y teorias de satisfaccion

del cliente.
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El periodo analizado fue en retrospectiva a indicadores y reportes de errores de la
empresa en el periodo que comprende el ultimo semestre de 2016 y todo 2017, en los
cuales se tomo informacién referente al total de errores registrados, asi como al tipo y
causal de error, es decir por causa interna y externa. Asi mismo, se analizé el
incremento en ventas de los periodos de 2014 a 2015 y posteriormente 2016 y 2017.
Durante la investigacién de campo, realizada en las instalaciones de la empresa
ubicadas en 189 W. Sampson St. Imperial, CA, el estudio analiz6 aspectos del disefio
de las areas de trabajo y practicas operativas en la empresa, con el objetivo de
determinar si mejorando estas practicas operativas era posible afectar positivamente
los procesos de produccion y envio. La observacion de las practicas operativas se
realizd a los cuatro empleados distribuidos en las tres posiciones de trabajo con las
que cuenta la empresa.

La investigacion se llevo a cabo de manera longitudinal, dado que se realizaron varias
mediciones a lo largo del tiempo del estudio, iniciando estas en junio de 2016 y
concluyendo en diciembre de 2017, donde podemos identificar 3 momentos
fundamentales: el periodo previo a la implementacién, el periodo de implementacién y
finalmente tras haber implementado formalmente las practicas de operacion con la
finalidad de observar las diferencias presentes en el mismo grupo de personas a lo

largo del tiempo.

Instrumentos de medicién

Los métodos de investigacidon empleados a lo largo de este estudio de caso fueron la
observacion cientifica, entrevistas semidirigidas y la medicién a través del analisis de
indicadores.

Entrevista Semidirigida

Las entrevistas semidirigidas se realizaron a través de reuniones directas con la alta
direccion y el personal de las diferentes areas funcionales de la empresa Morel
Distribution Co. Las guias de las entrevistas semidirigidas se encuentran disponibles
en la seccion de anexos (Ver Anexo |. Guia de Entrevista Semidirigida a Personal de

Direccién).
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La validez del instrumento utilizado, se realiz6 a través de la revisién del mismo por
parte de los expertos:
*+ M.C. Arturo Medrano Leal
» Coordinador Noroeste de la “Fundacion México-Estados Unidos para la
Ciencia, A.C.”
* Ing. Alonso Saul Osuna
* Ingeniero en Disefo Mecanico en “Robert Bosch Engineering and

Business Solutions”

Observacion Estructurada Participante

La observacion cientifica es un “método de recoleccion de datos que consiste en el
registro sistematico, validado y confiable de comportamientos y situaciones
observables” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), en este caso, la observacién
se considera participante ya que esta “es el proceso que faculta a los investigadores
a aprender acerca de las actividades de las personas en estudio en el escenario
natural a través de la observacién y participando en sus actividades” (Kawulich, 2006),
aunado a esto, la investigacidon participante permitié colectar informacién a través de
cuestionamientos sobre las actividades que realizaban los trabajadores. Dicha
observacion se realizé antes y después de las entrevistas semidirigidas, con el objetivo
de validar la informacién proporcionada por lo empresarios durante las mismas vy,
posteriormente para validar los cambios implementados a través de la mejora de las
practicas operativas.

La observacion se realizé a las actividades de los empleados en los puestos de
“‘Encargados de Produccion”, “Ayudante de Producciéon” y “Administrador-Director
General”, principalmente en los procesos de Produccion y Envios. Se establecio una
guia de observacion generada a partir de la informacién obtenida durante las
entrevistas semidirigidas, donde se enumeraron los principales puntos a observar (Ver
Anexo lll. Guia de Observacion Estructurada Participante a Personal de Direccién del
Area de Produccién, Comercializacién y Administracién & Finanzas de la Empresa
Morel Distribution Co.).
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Analisis de indicadores

Se realiz6 la medicion de indicadores de la informacion obtenida de las plataformas
de internet, calculandose el indice de errores totales en envios y el indice de errores
en envios por causa interna. Esta medicién se realizé de manera mensual a lo largo
del tiempo de duracién del estudio de caso, con la finalidad de determinar el estado
inicial, estado de transicidon durante la implementacion y el estado mejorado después
de la misma.

En ambos casos, (errores totales de envio y errores totales por causa interna), el
célculo se realiza dividiendo el total de 6rdenes enviadas en los cuales se reportd algun

error, entre el total de érdenes enviadas, multiplicado por cien.

Figura 2: Indicador Errores Totales en Envio

Perspectiva: Interna Nombre del Indicador: Errores totales en Envios

Objetivo: Control de errores en envios Responsable: Direccidon

Medicién de errores en érdenes enviadas al cliente, tales como, diferencias en cantidad y tipo de producto, producto
Descripcién: no enviado, producto enviado de manera repetida, mala calidad, direccién de envio incorrecta y otro motivo que
ocasione un producto enviado que no cumple con las expectativas de calidad del cliente.

Frecuencia: Mensual Unidad de Medida: Indice de errores totales en envios

Numero de érdenes enviadas con errores

Férmula: X 100

Ndmero total de érdenes enviadas

Fuente de Informacién: Reporte de Errores

Responsable de Recolectar Informacién:  Direccién y Produccién

Sentido: Decreciente Metas: No mayor a 1.0

Fuente: Elaboracién Propia

En el caso del indice de errores por causa interna, se miden los errores de 6rdenes
enviadas a los clientes que fueron ocasionadas exclusivamente, por problemas dentro
del procesos de produccién y envio de la empresa; en este caso se descartaron los
motivos externos, tales como direccion incorrecta proporcionada por el cliente,

problemas por parte de la oficina de servicio postal y otros externos.
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Figura 3: Indicador Errores Internos en Envios

Perspectiva: Interna Nombre del Indicador: Errores Internos en Envios

Objetivo: Control de errores internos en envios Responsable: Direccién

Medicion de errores en érdenes enviadas al cliente por causa interna, tales como, diferencias en cantidad y tipo de
Descripcién: producto, producto no enviado, producto enviado de manera repetida, producto enviado que no cumple con las
expectativas de calidad del cliente.

Frecuencia: Mensual Unidad de Medida: Indice de errores en envios por causas internas

e Numero de érdenes enviadas con errores por causa interna
rmula:

Numero total de érdenes enviadas

Fuente de Informacién: Reporte de Errores

ble de I Informacién:  Direccién y Produccidn

Sentido: Decreciente Metas: No mayor a 1.0

Fuente: Elaboracién Propia

Universo de Estudio y Muestra
Para el calculo de la muestra, se utilizé la férmula de determinacion de muestras para

poblaciones finitas a partir de la poblacion, de acuerdo a Morillas (2018):

YA 2p'qr'N

n=

7 7
Ne +Z poeg

Dénde:

N = Tamano de la muestra
p = Probabilidad a favor
g= Probabilidad en contra
Z= Nivel de confianza

e= Error:

e Tanto la entrevista como la observacion se realizaron a los 4 empleados a
manera de censo con un nivel de confianza del 100%

e Elandlisis de indicadores se llevo a cabo tomando en consideracion las 6rdenes
de clientes, para lo cual se contabilizaron la totalidad de las érdenes recibidas
en el periodo de junio 2016 a junio de 2017 equivalentes a 13,545 érdenes.

Para lograr un nivel de confianza del 100%.
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Procedimientos para la Recoleccion de Informacion

La informacion de la empresa se obtuvo de forma directa a través de las entrevistas
semidirigidas y observacién, asi mismo, el método para el control de calidad de los
datos fueron las listas de cotejo, que sirvieron para asegurar que la informacién

recabada en la organizacién fuera certera.

La informacion de los clientes de la empresa se obtuvo de forma directa a través de
los comentarios y retroalimentacion recibidos a través de las plataformas electronicas
utilizadas por la empresa para la comercializacion de los productos.

En el caso de ebay, la informacion referente a la satisfaccion del cliente se obtiene del
Perfil de Retroalimentacion (Feedback Profile), especificamente del Reporte de
Retroalimentacién Reciente (Recent Feedback Ratings), la informacién respecto al
desglose de total de 6rdenes y tipo de producto se obtiene del “Centro de Vendedor”
(Seller Hub) dentro del reporte de Ordenes (Orders). En el caso de Amazon, toda los
reportes e informacién se obtienen de la plataforma Central de Vendedores de Amazon
(Amazon Seller Central: www.sellercentral.amazon.com), en la misma, la informacion
referente a la satisfaccién del cliente se muestra a través del Administrador de
Retroalimentacién (Feedback Manager), la informacion respecto al desglose de total
de o6rdenes y tipo de producto se obtiene de los reportes de manejo de érdenes

(Manage Orders).
Figura 4 Reporte de ventas en plataforma Amazon

Sales Dashboard Leammas
Tellus what you thnk o

Date Product category Fulfiliment channel

Sales snapshot tien = 4

6,678 7,272 $EEgSEEEm 1.09 $24.58

Compare sales

|
" [ ]l il
H‘r‘ 0l il “\ A whi ﬂu"v.“‘ Il

| /s 1 N | )
AN Wl AT i

Compare
phat's thi

Sales by category Is this tool use:

lealth & Personal Care 5277 7257% EE— lalth & Personal Care
s s Grocen

Fuente: AMAZON

La plataforma Etsy, arroja la informacion sobre ventas y o6rdenes a través del

Administrador de Ventas (Shop Manager) con el reporte de érdenes y envios (Orders
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and Shipping). Respecto a la satisfaccion del cliente, Etsy muestra los reportes a
través del perfil del vendedor en el reporte de retroalimentaiones (Reviews).

Por ultimo, en el caso de Bonanza, toda la informacion proviene del tablero de ventas
Figura 5: Reportes de Retroalimentacion del Cliente en ( Selling Da shboard), especificamente

Bonanza

moreldistributionco's Feedback on Bonanza el conteo y control de odrdenes se

. Detailed performance tats encuentra en el apartado de ordenes
YOREE e mwe MeRTR y ventas (Orders — Sells) y, la
99.6% informacion referente a satisfaccion
R R - del cliente del perfil de la empresa en
i - [ el apartado de retroalimentaciones de

10/08/17  Japanese Gariic (Ajo J.

Morel Distribution Co. en Bonanza

09/12/17  AJO JAPONES (JAPA,

e ewevrere (Moreldistributionco’s  Feedback on

05/18/17  AJO JAPONES (JAPA,

s aoseocs e BONANZA).

Fuente: Bonanza

Software Utilizados

Las herramientas tecnolégicas utilizadas para el analisis de los datos en este estudio
de caso fueron Microsoft Excel para procesar la informacién del antes y el después de
la empresa, asi como las plataformas electréonicas que la empresa usa para su
comercializacion (ebay, bonanza, amazon, etsy, etc.) para analizar la informacion de
los clientes.

Adicionalmente se utilizdé IBM SPSS version 20 como software de analisis estadistico
de la informacion obtenida de las plataformas electrénicas, el cual es uno de los
programas estadisticos de mayor uso tanto en Estados Unidos de América como en
Ameérica Latina. Cabe sefalar que “la idea basica con que funcional SPSS como un
sistema de analisis estadistico es,que el conjunto de elementos organizados, dado por
las variables cualitativas y cuantitativas, se encuentran en una interaccién o flujo
continuo, buscando como cumplir una meta comun. Para lograr la meta, el SPP actua
sobre los datos organizados en una estructura légica, dentro de una base de datos,
para producir informacion de salida, como nuevos hallazgos o conocimientos,

resultado del analisis estadistico realizado. (Pedroza & Dicovsky, 2007)
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Capitulo lll. Analisis de los Resultados

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos durante el desarrollo de la
presente investigacion. Primeramente, se muestra el estado inicial, posteriormente la
recomendacion que se le dio a la empresa, y finalmente el resultado obtenido tras la
implementacion de dichas recomendaciones, las cuales se han traducido en practicas
operativas formales en los procesos de produccién y envio en la empresa Morel

Distribution Co.

Métodos y Modelos de analisis

La investigacion inicié con observacion participante fase uno o inicial; posteriormente
se llevaron a cabo entrevistas semidirigidas con los trabajadores de Morel Distribution
Co., de las cuales se obtuvieron los parametros y problematicas a analizar para
subsecuentemente establecer indicadores cuantificables y consecuentemente
medirlos a lo largo de la duracién del estudio de caso. Nuevamente se realizé la
observacion estructurada fase dos o final a manera de verificacion para comprobar las
respuestas y asi comparar las nuevas practicas observadas y su efecto en los

indicadores una vez implementadas las herramientas de mejora continua.

Resultados del analisis preliminar
Los resultados obtenidos del analisis preliminar de oportunidades de mejora de la
empresa Morel Distribution arrojaron los siguientes puntos y sus posibles
consecuencias en la operacion:
1. En ocasiones se cometian errores en el envio de cantidades e incluso hasta el
tipo de producto que se envia al cliente, lo cual se adjudicaba, entre otras cosas
a:
a) Rapidez en la que se realizaba el proceso
b) Poco personal en la empresa
c) Falta de una instruccién de trabajo, procedimiento a seguir 0 mecanismo
de control que permitiera verificar que una vez impresa la orden de envio

se esté enviando el producto y cantidad solicitada correcta al cliente.
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2. No se lleva un control formal sobre los niveles de inventarios, ni se tienen
definidos cuales son los niveles adecuados de maximos y minimos sobre los
productos que maneja la empresa:

a) en ocasiones no se percatan de la necesidad de reabastecimiento de un
producto sino hasta el momento en el que se requieren de dicho producto

debido a que alguna orden se encuentra en espera de envio.

3. Se cuenta con un area limitada destinada al proceso de produccién y
almacenamiento:

a) Es posible apreciar desorden y falta de organizacioén en las areas de trabajo.

4. Las areas funcionales de produccion y administracion se encuentran
establecidas en diferentes ubicaciones geogréficas:

a) Lacomunicacién entre las areas suele ser de manera remota y no cuentan

con un sistema de control de inventarios que les permita conocer los niveles

de manera confiable.

Resultados de Entrevistas Semidirigidas

Se realizaron entrevistas semidirigidas a los cuatro empleados de la empresa. Todos
fueron cuestionados sobre la descripcion y realizacion de las actividades
correspondientes a sus puestos laborales; los principales errores o problemas que
desde su percepcion encuentran en la organizacion y sus actividades, asi como
sugerencias sobre como corregir dichas situaciones y evitar que estas sean repetidas.
Los resultados mas relevantes obtenidos de las entrevistas, encontramos los

siguientes:
Respecto a las practicas operativas:
e Durante las entrevistas se denoté que no contaban con jornadas laborales
establecidas, estas en ocasiones podian ser muy largas o extremadamente

cortas.

31



e Los horarios variaban a tal grado que podian realizar las labores a altas horas
de la madrugada.

e Durante el proceso de envio, se imprimian todas las 6rdenes de compra y no
se identificaba cual correspondia a cual (en la etiqueta de envio no aparece

esa informacion).

Resultados Observacion Participativa Estructurada Inicial

Durante el proceso de observacion se tomaron en cuenta dos aspectos, el relativo a
la condicién de las instalaciones de trabajo, y posteriormente lo relativo al
comportamiento humano traducido en practicas operativas. Una vez analizada la
situacion se hicieron recomendaciones a la empresa y se realizd una segunda
observacion después de la implementacion con la finalidad de observar el impacto de

las mismas.
Observacion inicial de las Instalaciones
Durante la observacion de las instalaciones de la empresa se observo:

e Desorden y desorganizacién en las areas de trabajo.

e No se encontrd una division de espacios

Se percibié amontonamiento al grado de que el acceso era limitado,

Los materiales de empaque se encontraban junto a la materia prima

Habia objetos no correspondientes a la actividad de trabajo

El area se encontraba sucia.
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Figura 6: Instalaciones de Morel Distribution, observacion inicial Mayo 2016

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Mayo

Fuente: Elaboracion propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.

Recomendacién: En base a los resultados obtenidos durante la observacion inicial y
la entrevista semidirigida, se sugirié la implementacién de la Metodologia 5's:
Separacion y Segregacién, Organizacion, Limpieza, Estandarizacion y Disciplina para

lo cual se dio una asesoria sobre como aplicarla a la situacion actual de la empresa.
Observacion inicial de las Practicas Operativas
Durante la observacion de las practicas operativas en la empresa se dejo ver que

contaban con 2 procesos principales, compra y recepcion de materia prima, y ventas,

produccion & envios como uno mismo.
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El proceso de compra y recepcion de materia prima consistia en la compra de la misma
y su almacenamiento. No se realizaba una separacion o preseleccidn del producto, asi

mismo la revision de la calidad del producto era escasa o nula.

Figura 7. Proceso para Recepcion de Materia Prima (Antes de la Implementacion)

Compra y Recepcion de Materia Prima (Mayo 2016)

\ Recibo de
e Cotizacion Mercancia

¢ Orden de compra « Recibo
Comprade e Almacen
Mercancia

Fuente: Elaboracion propia

Se observd que el procedimiento de ventas, produccion y envio se realizaba de
manera continua y sin preparacion previa. Al momento que llegaba una 6rden se
entraba a la plataforma de venta para la impresion de la misma y se imprimian todas
las 6rdenes que se recibian ese dia; posteriormente se procedia al empaquetamiento
del producto de acuerdo a las 6rdenes que se habian recibido, por ejemplo: cinco
bolsas de 150 ajos, 6rdenes de chiles por peso, entre otros. Posterior a eso, se
terminaba el empaque y era llevado a las oficinas de USPS para su envio. Durante
este proceso, era comun que se dieran confusiones en las érdenes enviadas al cliente,
tales como duplicidad de o6rdenes, errores en cantidades, envio de un producto

diferente o producto no enviado.
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Figura 8. Proceso de Ventas, Produccion, Empaque y Envio (antes de la implementacion)

Ventas, Produccién & Envios (Mayo 2016)

¢ Cotizacién EEEEE— e Separacioén-
* Orden de « Impresion Clasificacion
compra de orden e Empaque

Requisicion de

Compra por el Empaque

Cliente

Fuente: Elaboracion propia

Recomendacion: Creacion el reporte de errores en 6rdenes enviadas al cliente,
implementacion de practicas formales como: proceso de pre-empaque, ayudas
visuales dependiendo de peso y cantidad de producto en la orden, “candado de

calidad”, formalizacién e implementacion de procesos y subprocesos de la operacién

Practicas Formales de Operaciéon Implementadas
Dentro de las practicas implementadas se sugirié realizar un paso de pre-empaque,
esto en base a la revision del reporte de errores por érdenes enviadas, el cual indicaba
que los principales errores recaian en errores internos, tales como tipo, cantidad y
orden no envida al cliente. De esta manera la materia prima es separada de acuerdo
a los productos ofertados al cliente y en cantidades basandose en las presentaciones
mas solicitadas.
En el caso del ajo japonés el producto se oferta de acuerdo a cantidad y peso, las
opciones al cliente son:

e 30 piezas de ajo

e 60 piezas de ajo

e 130 piezas de ajo
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e 150 piezas de ajo
e 250 piezas de ajo

e 400 piezas de ajo

e 1libra

o 2libras
e Slibras
e 10 libras
e 20 libras

En los otros productos solamente se maneja la clasificacion por peso, por ejemplo, en
el caso del chile chiltepin, la oferta solamente se propone por peso:

e 0.50nzas

e 1onza

e 2onzas
e 4 onzas
e 6 onzas
e 8onzas

e 12 onzas
e 1libra

e 2libras

Se establecieron ayudas visuales las cuales especifican que peso o cantidad, tipo de

empaque y opcion de envio se debe manejar por cada una de las presentaciones:
Figura 9. Ejemplo de Ayuda Visual para Empaque y Pre-empaque de producto

Ayuda Visual de Empaque & Pre-empaque de Producto

Presentacion Peso Minimo | Peso Maximo Tipo de Opcién de
Empaque Envio
XX XX XX XX XX

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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Se implementé la practica de “candado
de calidad” al momento de la impresion y
envio, la cual consiste en identificar la
etiqueta que se imprime con el producto,
clasificacion y empaque requerido al
momento de imprimir las érdenes para su
envio.

Este tipo de etiqueta se imprime en una
hoja engomada pre cortada, de tal
manera que la leyenda que se escribe
como apoyo visual y candado de calidad
no se pega directamente al paquete a

enviar.

Figura 10 Ejemplo de Candado de Calidad en el
Proceso de Envios

US POSTAGE PAID
ETSY, INC.
ePOSTAGE

Etsy

USPS FIRST-CLASS PKG

MOREL DISTREUTION COMPANY May 152018
PO BOX 1743 Mase: 2
EL CENTRO CA 922441743

SHIP TO:

MARINA ESKIN
935 STANFORD ST
SANTA MONICA CA 90403-2223

USPS TRACKING # - EP

9300 1898 4390 0917 3759 03

Fuente: Elaboracion propia, Etiqueta extraida de Etsy
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El proceso principal establecido es el proceso de envio al cliente-produccion:

Figura 11. Proceso de Envio al Cliente/Produccion después de la Implementacion

Proceso de Envio al Cliente/ Produccion

Produccién

Envio a Cliente/Produccidn

Llevar el orden de todo el proceso de produccion desde el momento que llega
una orden de compra, hasta que el material se envia.

Diagrama de Flujo: Descripcion del Proceso:

Orden

Orden:

Llega la orden de compra
proveniente del cliente.

éCuenta con
Producto Pre-

empacado? No

éCuenta con
producto pre-
empacado?

En caso de contar con
producto pre-empacado se
procede a la siguiente
actividad. En caso de no
contar con producto se
realiza el Empaque.

Empaque

Empaque:

Se realiza empaque de
acuerdo a subprocesos 1,
2 y 3 dependiendo del tipo
de producto.

OO

Impresion de Etiqueta de Envio y
Marca de Seguridad

A

OO

Colocacion de Etiquetas

éCantidad y
producto coincide
con marca en
etiqueta?

Paquete se transporta a
Oficina de Correo

Impresion de
etiqueta de

envio y marca
de seguridad:

Se imprime de envio de
acuerdo a subprocesos A,
By C dependiendo del
tipo de producto.

Se marca clave de
producto y cantidad en
etiqueta para su
identificacion.

Colocacion de

Se coloca etiqueta en

Etiqueta folder, sobre o caja de

Paquete: acuerdo a subprocesos A,
B, C.

éCantidad y Se rectifica que la marca

producto de seguridad coincida con

coincide con el producto empaquetado.

marca en

etiqueta?

Paquete se El paquete es transportado

transporta a a la Oficina de Correos

Oficina de (USPS)

Correo

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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Se establecié el Subproceso 1 de Empaque y Pre-empaque de Aj6 Japonés:

Figura 12. SubProceso de Empaque & Pe-empaque de Ajo Japonés después de Implementacion

Diagrama de Flujo: Descripcion del Proceso:

Empaque & Pre-empaque de Ajo Japonés

Produccion

Empaque & Pre-empaque de Ajo Japonés

Realizar el adecuado empaquetamiento del producto, de acuerdo a sus
caracteristicas de cuidados y a las cantidades y peso ofertadas al cliente.

O

El producto se clasifica y separa
por peso tamafio o niumero de
piezas

l—

l

Se descartan ajos secos, abiertos,
huecos y podridos

Embolsar y Etiquetar

l

Colocacién de Etiquetas

éInformacion de
peso-cantidad es
correcta?

Resguardo en
Almacén de Producto
Pre-empacado

Proceso de Envio
al Cliente/
Produccion

No

1

El subproceso de
empaquetamiento puede
ser detonado por una
orden del cliente o por el
procedimiento de pre-
empagque.

El producto se
clasifica 'y
separa por
peso tamaiio
0 numero de
piezas:

El producto se clasifica y
empaca de acuerdo a lo
establecido en el
documento *Ayuda visual
de Empaque y Pre-
empaque de Producto”

Descarte de
Producto

Se descarta el producto
que no cumpla con
especificaciones de
calidad: en el caso de ajo
se separa producto seco,
abierto, hueco y podrido.

Empaque y
Etiquetado:

Se coloca producto en
bolsa y se agrega etiqueta
de logo.

Colocacion de

Se coloca etiqueta en

Etiqueta folder, sobre o caja de
Paquete: acuerdo a subprocesos A,
B, C.
éCantidad y Se rectifica que el peso y/o
producto cantidad coincida con el
coincide con producto empaquetado.
marca en El producto puede
etiqueta? disponerse a almacén de

producto pre-empacado o
pasar a procedimiento de
envio al cliente/produccién
en caso de que el
detonador sea una orden

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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Se establecié el Subproceso 2 de Empaque y Pre-empaque de Chiles secos:

Figura 13. SubProceso de Empaque & Pe-empaque de Chiles Secos después de Implementacion

Diagrama de Flujo: Descripcion del Proceso:

Empaque & Pre-empaque de Chiles Secos

Produccién

Empaque & Pre-empaque de Chiles Secos

Realizar el adecuado empaquetamiento del producto, de acuerdo a sus
caracteristicas de cuidados y a las cantidades y peso ofertadas al cliente.

@

El producto se clasifica y separa
por peso tamafo

l

Se descartan productos en malas
condiciones de calidad

Embolsar y Etiquetar

l

Colocacion de Etiquetas

l

éInformacion de
peso-cantidad es
correcta?

No

2

El subproceso de
empaquetamiento puede
ser detonado por una
orden del cliente o por el
procedimiento de pre-
empaque.

El producto se
clasifica y
separa por
peso

El producto se clasifica y
empaca de acuerdo a lo
establecido en el
documento ”Ayuda visual
de Empaque y Pre-
empaque de Producto”

Descarte de
Producto

Se descarta el producto
que no cumpla con
especificaciones de
calidad: en el caso de los
chiles se descartan chiles
sin color o con moho.

Empaque y
Etiquetado:

Se coloca producto en
bolsa y se agrega etiqueta
de logo.

Colocacion de

Se coloca etiqueta en

Resguardo en
Almacén de Producto
Pre-empacado

Proceso de Envio
al Cliente/
Produccion

Etiqueta folder, sobre o caja de
Paquete: acuerdo a subprocesos A,
B, C.
éCantidad y Se rectifica que el peso y/o
producto cantidad coincida con el
coincide con producto empaquetado.
marca en El producto puede
etiqueta? disponerse a almacén de

producto pre-empacado o
pasar a procedimiento de
envio al cliente/produccion
en caso de que el
detonador sea una orden

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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Se establecié el Subproceso 3 de Empaque y Pre-empaque de Chiles secos:

Figura 14 SubProceso de Empaque & Pe-empaque de Especias en General después de Implementacion

Empaque & Pre-empaque de Especias en General

Produccién

Empaque & Pre-empaque de Especias en General

Realizar el adecuado empaquetamiento del producto, de acuerdo a sus
caracteristicas de cuidados y a las cantidades y peso ofertadas al cliente.

Se descartan productos en malas
condiciones de calidad

Embolsar y Etiquetar

l

Colocacion de Etiquetas

éInformacioén de
peso-cantidad es
correcta?

Resguardo en
Almacén de Producto
Pre-empacado

l

No

Proceso de Envio
al Cliente/
Produccion

3

Diagrama de Flujo: Descripcion del Proceso:
@ El producto se clasifica por peso [¢—

l

El subproceso de
empaquetamiento puede
ser detonado por una
orden del cliente o por el
procedimiento de pre-
empaque.

El producto se
clasifica y
separa por
peso

El producto se clasifica y
empaca de acuerdo a lo
establecido en el
documento "Ayuda visual
de Empaque y Pre-
empaque de Producto”

Descarte de
Producto

Se descarta el producto
gue no cumpla con
especificaciones de
calidad: en el caso de las
especias se cuida que no
contengan bobitos.

Empaque y
Etiquetado:

Se coloca producto en
bolsa y se agrega etiqueta
de logo.

Colocacion de

Se coloca etiqueta en

Etiqueta folder, sobre o caja de
Paquete: acuerdo a subprocesos A,
B, C.
éCantidad y Se rectifica que el peso y/o
producto cantidad coincida con el
coincide con producto empaquetado.
marca en El producto puede
etiqueta? disponerse a almacén de

producto pre-empacado o
pasar a procedimiento de
envio al cliente/produccién
en caso de que el
detonador sea una orden

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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El segundo proceso principal es el Proceso de Adquisicion de Materia Prima/
Produccion, al cual se le agregé el procedimiento de pre-empaque que a su vez
conecta con los subprocesos 1, 2 y 3 presentados anteriormente.

Figura 15. Proceso de Adquision de Materia Prima/Produccién después de la Implementacion

Proceso de Adquisicion de Materia Prima/ Produccién

Produccion

[Adquisicion de Materia Prima/Produccidn

1. Control y organizacién de la materia prima.

2. Llevar el orden de todo el proceso de produccidn desde el momento que llega
una orden de compra, hasta que el material se envia.

Diagrama de Flujo: Descripcion del Proceso:

Bajo Inventario o Bajo . se ini.ci.a.tlal proceso de ,
Inventario o adquisicién de mercancia
Temporada de :
Cosecha Temporada de en los casos e que algun
Cosecha: producto se encuentre
l bajo de inventario o sea
temporada de cosecha (en
L el caso del ajo japonés).
Cotizacion
Cotizacion Se solicita cotizaciéon de
v proveedor y se compara
No con otros proveedores
¢Cotizacién para seleccionar la mejor
Aprobada? opcién
Si éCotizacion En caso de que la
Aprobada? cotizacién sea aprobada se
procede a la orden de
Orden de Compra — Pago compra, en caso contrario
se regresa al proceso de
i cotizaciéon
Orden de Se realiza la orden de

Compra-Pago: compra vy se realiza el
pago de acuerdo a
condiciones establecidas.

Reccibo de Mercancia

v

Recibo de Se recibe mercancia y
Mercancia verifica peso
Clasificacion
Clasificacion Se clasifica el producto y
T se separa de acuerdo a su
tipo en Almacén de
Resguardo

Pre-Empaque

Pre-Empaque Se realiza empaque de

éd)é acuerdo a subprocesos 1,
2 y 3 dependiendo del tipo

de producto y niveles de

inventario pre-empacado
requerido.

Fuente: Elaboracion propia a base de informacion obtenida durante entrevistas, observacion
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Resultados Observacion Participativa Estructurada Final

Una vez terminada la implementacion de las practicas operativas y la asesoria sobre
5’s, se realizd una segunda observacion participativa donde se buscd comprobar si los
cambios sugeridos durante las practicas operativas y la metodologia 5’s efectivamente

se estaban siguiendo.

Observacion final de las instalaciones

Una vez iniciado con el proceso de 5s, se pudieron corregir los hallazgos en materia
Separacion y Segregacion, Organizacién, Limpieza, Estandarizacion y Disciplina, lo
que proporcion6 un ambiente mas adecuado de trabajo, que propicié un aumento en
la calidad y la disminucion de errores.

Durante la visita de observacion final de las instalaciones se logro percibir lo siguiente:

e Mayor orden y organizacion en las areas de trabajo.

e Divisidén de los espacios de trabajo: se establecié un lugar especifico y se
identificaron espacios para producto pre-empacado, producto listo para envio,
materiales de empaque, area de empaque para envios, area de pre-empaque
de producto.

e El amontonamiento disminuyd considerablemente al organizar cada cosa en
su lugar e implementar un almacen de resguardo para el producto que se
encuentra a granel antes de su empaque o pre-empaque.

e Se establecié una rutina de limpieza en la cual se realiza un limpieza profunda
una vez por semana.

¢ No se encontraron objetos ajenos a la actividad de trabajo.
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Figura 16. Instalaciones de Morel Distribution después de la Implementacioén: Area de Producto a Granel

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Diciembre 2017)
Area de Mercancia a Granel
TR—

b |

/

Fuente: Elaboracién propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.

Figura 17. Instalaciones de Morel Distribution después de la Implementacion: Area de
Materiales de Empaque y Area de Empaque para Envios

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Diciembre 2017)
Area de Materiales de Empaque y Area de Empaque para Envios

AREA DE EMP, G
PARA El

Fuente: Elaboracién propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.



Figura 18. Instalaciones de Morel Distribution despuées de la Implementacion: Area de Materiales de Empaque y
Area de Empaque para Envios

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Diciembre 2017)
Area de Materiales de Empaque y Area de Empaque para Envios

Fuente: Elaboracién propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.

Figura 19. Instalaciones de Morel Distribution después de la Implementacion: Area de Producto Pre-Empacado

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Diciembre 2017)
Area de Producto Pre-Empacado

PRODUCTO
! -EMPACADO

Fuente: Elaboracién propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.
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Figura 20. Instalaciones de Morel Distribution después de la Implementacién: Area de Pre-Empaque

Fotografia de las Instalaciones de Morel Distribution Co. (Diciembre 2017)
Area de Pre-Empaque

Fuente: Elaboracién propia, fotografias de oficina de Morel Distribution Co.

Observacion final de las practicas operativas

Se realizé una observacion estructurada participante durante 3 dias, en las cuales se
tuvo la oportunidad de corroborar que los procedimientos se estuvieran llevando a
cabo. Durante esta observacion se tuvo oportunidad de platicar con el empleado
encargado de produccion, quien comenté que, de acuerdo a su percepcion, los
candados establecidos en los procesos y las ayudas visuales le ayudaban a realizar
sus actividades de una manera mas rapida y sin errores. Esta percepcién se corroboro
de manera numérica durante el analisis de indicadores seleccionados para medir el
estado inicial de la empresa, el periodo de implementacion de las recomendaciones y
finalmente el estado mejorado, en el cual consideramos al menos 3 meses de lograr
una tendencia positiva de los indicadores dentro del plan objetivo trazado por la

empresa.
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Analisis de indicadores
A continuacion, se muestra los indicadores clave seleccionados a lo largo de estudio
de caso, en donde podemos observar la cantidad de errores, antes y después de la

implementacion de las recomendaciones anteriormente descritas.

Analisis de Errores por Tipo

A lo largo de esta investigacién se identificaron y analizaron los errores por los cuales
se recibidé alguna retroalimentacion negativa por parte de los clientes. Los errores
analizados se categorizaron en errores de cantidad, envio del producto equivocado,
error en direccion del cliente (mismo que es causado directamente por el cliente),
producto no enviado, producto enviado de manera duplicada, mala calidad del
producto enviado o recibido por el cliente, errores por parte del servicio de paqueteria
y otros errores (que principalmente se debieron a la humedad); de tal forma, que fue
posible clasificarlos dentro de los costos de calidad externa, ya que, como
mencionamos previamente, son detectados hasta el momento que existe una
retroalimentacion por parte del cliente; sin embargo, es posible hacer una clasificacion
adicional dentro de este rubro, dependiendo de su causa raiz, para lo cual

encontramos 2 tipos:

e Errores por causa interna: que se generan en los procesos de produccion y
envios de la compania; entre los cuales destacan errores de cantidad en envio,
envio de producto equivocado, producto no enviado a los clientes, producto
enviado doble y problemas de calidad en el producto. Todos estos tienen la
caracteristica de poder ser controlados por la empresa.

e Errores por causa externa: este tipo en particular, no pueden ser controlados
por la empresa, sin embargo, ocasionan retroalimentacién negativa por parte
del cliente; entre ellos se encuentran errores en la direccion de entrega
proporcionado por el cliente, problemas derivados al servicio de correo postal y
se incluyé una clasificacion de otros problemas (en los cuales destacan

problemas por humedad en el producto).
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Como podemos observar en la Grafica 1, durante el periodo analizado en 2016, el
61% de los errores se debieron a errores en la cantidad enviada al cliente, lo cual
significaba el mayor problema para la empresa, considerando que, en este tipo de
comercio, la opinion del cliente es primordial para el crecimiento de la misma. Los
siguientes errores, que siguen siendo graves eran que el producto no habia sido
enviado al cliente con un 15% y, posteriormente que se habia enviado un producto

equivocado.

Grafica 1: Tipos de error reportados durante 2016

Tipos de Error reportados 2016

70.0% 100%

61.7%
90%
60.0% ’
80%
50.0% 70%
40.0% 60%
50%
30.0% 40%
20.0% 15.0% 30%
8.3% 6.7% 20%
10.0% ’ 5.0% 0%
’ I—I 1.7% 1.7% 0.0% 10%
0.0% B — 0%
Cantidad Producto Otro USPS Calidad  Producto Otro Direccion
no enviado producto enviado

doble

Fuente: Elaboracion propia

Cabe sefialar, que en todos los casos se dio un puntual seguimiento al
inconveniente ofreciendo al cliente reenviar su producto con una cantidad mayor
y/o un descuento en su proxima compra para asegurar su satisfaccion. Sin
embargo, los gastos derivados de esto corrian por parte de la empresa. Dichos
errores se atribuian a las inconsistencias en los procesos de envio incluyendo el

empaquetamiento y la impresion de etiquetas de envio.

Por otra parte, como observamos en la Gréfica 2, durante 2017, se logré obtener

una disminucién significativa en los errores de manera general. Aunado a esto, el
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tipo de errores también se modificd, ya que en este afio el mayor porcentaje de
errores fue por el servicio de paqueteria USPS, el cual es considerado como

errores por causas ajenas a la empresa.

Grafica 2 Tipos de error reportados durante 2017

Tipos de Error reportados 2017

23.4%
2509 2o4% 100%
18.8% 18.8% 90%
20.0% - 80%
14.1% 70%
15.0% 60%
9.4% 50%
10.0% 78%  sag 40%
30%
5.0% 1.6% 20%
10%
0.0% .
USPS Producto Calidad Cantidad Otro Direccion Otro Producto
no enviado producto enviado
doble
Fuente:

La tabla de contingencia que se muestra en la Figura 22 muestra el tipo de error
recibido haciendo una separaciéon dependiendo si se contaba o no con practicas
operativas estandarizadas. De esta manera podemos observar que el error de
cantidad enviada representa el 50.6% del total de los errores reportados en el periodo
comprendido de junio 2016 a diciembre 2017. Vale la pena destacar que el 46.1% del
total se los errores se debieron a la cantidad cuando aun no se habia realizado la
implementacion de ninguna herramienta de mejora continua. De la misma manera,
podemos observar una disminucion significativa en los rubros de otro producto, no
enviado, y en calidad del producto (debido a defectos que no se descartaron durante
el proceso de produccidn), lo que demuestra la efectividad de la estandarizacion de

procedimientos y practicas operativas en este estudio de caso.
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Figura 22: Comparativo de tipo de error recibido antes y después de la implementacién de practicas operativas
estandar

Practicas implementadas * Tipo de error reportado Crosstabulation

% of Total
Tipo de error reportado
cantidad | otro producto | no enviado | enviado dohle calidad Total
Practicas implementadas  Si 4.5% 2.2% 1.1% 1.1% 3.4% 12.4%
No 46.1% 7.9% 19.1% 1.1% 13.5% 87.6%
Total 50.6% 10.1% 20.2% 2.2% 16.9% 100.0%

Fuente: SPSS v.20

Como se comentd previamente, en las causas internas se encuentran errores
generados por diferencias en la cantidad en envio, envio de producto equivocado,
producto no enviado a los clientes, producto enviado de manera duplicada y problemas
de calidad en el producto que no fue detectado en el proceso de produccién. Los
errores por causa externa, no pueden ser controlados por la empresa sin embargo
ocasionan retroalimentacion negativa por parte del cliente, entre ellos se encuentran
errores en la direccidén de entrega proporcionado por el cliente, problemas derivados
al servicio de correo postal y se agrego6 una clasificacién de otros problemas (en los

cuales se encuentran problemas por humedad).

Tabla 1: Tipos de error por causa interna y externa, antes y después de la implementacion de practicas formales
de operacién

Causa Interna 91 7

Causa Externa 19 7

Fuente: Informacion de reportes de errores de la empresa

La figura demuestra de manera clara como los errores de tipo interno disminuyeron
significativamente (de 91 a 7), una vez que las herramientas de mejora continua se

implementaron dentro de la compania. Por su parte los errores por causa externa
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tuvieron también una disminucién, sin embargo, como se mencion6 anteriormente, su
ocurrencia y frecuencia no se encuentra en el control de las practicas internas de la

compaidia.

indice de Errores en Envios Totales

Dado que los errores en los que la empresa tiene control y puede trabajar en corregir
son los internos, se establecio el indicador de perspectiva interna general denominado
“indice de Errores en Envios Totales” el cual se calcula dividiendo la cantidad de
errores recibidos en el mes multiplicado por 100, entre la cantidad envios en ese
mismo periodo. De tal manera, que, a mayor cantidad de envios, la frecuencia de un
mismo numero de errores sera menor. La meta interna para esta frecuencia es de

1.00, lo que equivale a cometer 1 error por cada 100 envios.

Frecuencia = (Errores*100)/Envios

La frecuencia se analiza mensualmente midiendo el porcentaje de errores en envios
por causas primordialmente internas y la meta es que dicho indicador no sea mayor a
1.00.

Como podemos apreciar en la Grafica 3: indice de errores de envio, durante el periodo
analizado de junio de 2016 a diciembre de 2017, se separaron 3 momentos que
reflejan este estudio de caso. En primer lugar, encontramos un estado inicial, previo al
inicio formal de esta investigacion correspondiente a los meses de junio a agosto de
2016; la media del indice registrada para este periodo fue de 2.26; 1.26 puntos por
encima de la meta interna de 1.00.

En segundo lugar, encontramos el periodo de analisis e implementacién de las
herramientas de mejora continua; entre las que destacan practicas de 5s,
estandarizacién de practicas operativas y procedimientos. El periodo comprende de
septiembre 2016 a mayo de 2017, durante el cual encontramos una media de 0.796,
lo cual nos permitié estar dentro de objetivo al bajar el indice en 1.464 puntos.

Por ultimo, encontramos el estado mejorado, comprendido entre junio y diciembre de

2017, a partir del cual el indice se ha mantenido de manera sostenida entre 0.14 y
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0.24, con una media de 0.145, es decir, se logré no unicamente estar en meta, sino

ademas bajar el indice en 2.11 puntos a partir del punto inicial de este estudio de caso.

Gréfica 3: Indice de errores de envio

Indice de Errores De Envio

3.00

2.50

2.00

1.50
1.00
0.50

0.00

Fuente: Elaboracién propia

Se analizé en SPSS la estadistica descriptiva de los datos de este indice en el periodo
antes de la implementaciéon y durante la implementacion en primer lugar
denominandose “previo a la mejora”, en el periodo comprendido de junio de 2016 a
junio de 2017 y en un segundo momento para el periodo de “estado mejorado”

comprendido de junio a diciembre de 2017 encontrandose lo siguiente:
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Figura 23: Comparativo de estadistica descriptiva durante previo a la mejora y estado mejorado
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Statistics

Previo Mejorado

N Valid 13 6
Missing 0 7

Mean 1.0831 1467
Median .9300 1400
Std. Deviation .73078 .08664
Minimum 14 .00
Maximum 2.69 .24

Std. Dev. = 087
N=6

Fuente: SPSS v.20

En la Figura 23, observamos que en el periodo previo a la mejora hay valores que van

desde 0.14 hasta 2.69. la mediana y la media se comportan de manera similar,
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teniendo esta ultima un valor de 1.0831, sin embargo, encontramos que la desviacion
estandar es de 0.73, lo que nos indica que existe mucha variacion entres los datos

capturados.

Por su parte, la estadistica descriptiva del estado mejorado, nos muestra valores que
van desde 0 hasta 0.24, con una media de 0.1467, y una desviacion estandar de
0.08664, lo cual nos indica que estamos frente a un proceso con menor variacion en

los resultados, y por tanto mas controlado.
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Capitulo IV. Discusion

Como se planted al inicio de esta investigacion, el objetivo general de este caso de
estudio, es lograr la disminucion de errores en los procesos de produccion y envio de
la Empresa Morel Distribution Co. a partir de la implementacion de practicas formales
de operacion, lo cual pudimos observar en el capitulo lll de Analisis de resultados, en
la seccion Analisis de indicadores. Para el logro del objetivo general, se planteé como
primer objetivo determinar la cantidad de errores en los procesos de envio y
produccion, lo cual se realizé durante el proceso de analisis de indicadores. Este
proceso se realizé a partir de la informacion obtenida en las plataformas en las cuales
la empresa realiza e-commerce, por lo que podemos considerar que si se cumplié con

el primer objetivo particular.

El segundo objetivo particular fue el de definir e Implementar practicas formales de
operacion. La decision sobre las practicas mas adecuadas a implementar, se tomo no
unicamente basados en la literatura revisada, sino también en las caracteristicas
particulares de la empresa, la cual como se ha indicado anteriormente, tiene la
peculiaridad de manejarse en gran medida por medio de e-commerce y con 4
empleados unicamente, de tal suerte, que la base para poder realizar esta tarea fueron
tanto la observaciéon como las entrevistas aplicadas en sitio, para poder recoger las
opiniones de los actores interesados. Las practicas fueron definidas e implementadas
con éxito.

Finalmente, el tercer objetivo particular planteado fue el medir la cantidad de errores
en los procesos de envios y produccion una vez implementadas las practicas formales
de operacion, lo cual se revisoé en la seccion de analisis de indicadores, en donde
pudimos comprobar el cambio en el comportamiento de los mismos, en relacion con

el estado inicial o previo a la implementacién de la mejora.
En relacién a la hipétesis planteada “A través de la implementacion de practicas

formales de operacion, es posible reducir los errores en los procesos de produccién y

envio de la empresa Morel Distribution Co”, podemos inferir a partir de los resultados
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obtenidos, que la literatura en donde se recomiendo ampliamente el uso de las
herramientas de mejora continua como método para mejorar la calidad de la empresa,
se apegan a la realidad, dado que la reduccion de errores internos tanto de produccién
como de envié es significativa y por lo cual se cuenta con los elementos necesarios
para aceptar esta hipétesis, con lo que logramos responder de manera afirmativa a la
pregunta de investigacion: ;es posible disminuir los errores en el proceso de
produccion y envio de la empresa Morel Distribution Co. a través de la implementacion

de practicas formales de operacion?

Conclusiones y Recomendaciones

Este estudio de caso se apoya en la frase de William Thomson Kelvin: “Lo que no se
define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se
mejora, se degrada siempre.” Por este motivo, el primer paso fue el definir el estado
inicial en el que se encontraba la empresa, para poder entender cual deberia ser la
perspectiva y direccién a tomar.

Aunque el E-comerce da la ventaja de no requerir un espacio fisico de trabajo y/o
almacenaje, ofrece la desventaja de caer en la falta de organizacion de la mercancia
y de espacio y orden de las areas de trabajo, por lo que la implementacion de
herramientas como 5’s en primer lugar, ofrecen una solucion relativamente sencilla y
de bajo costo a los errores relacionados a la falta de orden, como se pudieron observar
en este caso.

De manera breve, es posible sefalar que, en base a los hallazgos identificados, se
encontré6 una mejora significativa en los indicadores de indice de error tanto de
causalidad interna como de causalidad externa. De tal manera que como se mencioné
anteriormente, es posible afirmar que la hipotésis es correcta y a través de la
implementacion de practicas formales de operacion, es posible reducir los errores en
los procesos de produccién y envio de la empresa Morel Distribution Co. Es importante

destacar que los avances se dieron no unicamente por la identificacion e
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implementacion, sino por el proceso de enfoque y seguimiento a los métricos

planteados al inicio del estudio de caso.

Se recomienda realizar una revisidbn anual de establecimiento de metas en un
scorecard o tablero de control de alta direccion, asi como un seguimiento mensual al
desempeno de los indicadores, asi como definir acciones correctivas cuando los
métricos clave no estén llegando a su objetivo. Dichas acciones deben ser contenidos
en un plan de accién formal, con las caracteristicas SMART (Specific, Measurable,
Attainable, Rellevant 'y Timely por sus siglas en inglés), las cuales plantean que las
metas establecidas deben ser especificas y concretas, a manera de identificar qué es
lo que se quiere lograr, como hacerlo y porqué se quiere lograr; medibles y evaluables,
de tal manera de que exista una forma de medir el grado de consecucién del objetivo;
alcanzable y asequible, es decir que sea real y posible dentro de las capacidades de
la empresa; relevante y significativo, enfocandose en que tenga un significado en las
metas y objetivos de la empresa y que pueda lograr una diferencia y por ultimo
oportuno o “a tiempo”, estableciendo un plazo razonable vy justificable para que deba
cumplirse (Soldevila, 2016).

A manera de fortalecer las practicas formales de operacién en los procesos de
produccion y envio se recomienda a la empresa implementar a corto o mediano plazo
herramientas para controles en los niveles de inventario, a manera de establecer
puntos de re-orden tanto en el producto pre-empacado como en la materia prima en
general a granel. Dichos controles pueden ir desde una hoja de Excel general hasta
un sistema de ERP (Enterprise Resource Planning por sus siglas en inglés) el cual es
un sistema de planificacién de recursos empresariales conocido como programa de

gestion integral.
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Anexo l. Guia de Entrevista Semidirigida a Personal de Direccion

Guia de Entrevista Semi Dirigida para Alta Direccién
De la Empresa Morel Distribution Co.

. Describa brevemente cudles son las dreas funcionales de su organizacion.

. ¢Quién es la persona encargada de cada una de estas areas y desde su punto
de vista cudles son sus actividades principales?

. ¢ Cudles son los problemas o efrores que se encuentran comdnmente en su
organizacion?

. ¢ Tienen alguna manera de medir dichos errores o problemas? ;Cual es la
manera’?

. ¢ Cudl es la mision de su empresa? Especificar quienes son sus clientes, cudles
son sus productos y que necesidades satisfacen dichos productos.

. ¢ Cual es la vision de su empresa? Especificar donde se visualiza en un largo
plazo y describir si se tienen definidas estrategias para logrario.

. ¢Cudles son los objetivos de su organizacion?
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Anexo Il. Guia de Entrevista Semidirigida a Personal de Direccién del Area de

Produccién, Comercializacion y Administracion & Finanzas de la Empresa Morel

Distribution Co.

9.

Guia de Entrevista Semi Dirigida al Personal del Area de Produccioén,
Comercializacién y Administracion & Finanzas
De |la Empresa Morel Distribution Co.

. Nombre:

¢ Cudl es su horario de trabajo?

:Quién es su jefe inmediato?

¢ Cuenta con personal a su cargo?

¢ Qué actividades realiza diariamente?

;. Qué actividades realiza semanalmente?

:Qué actividades realiza quincenal o mensualmente?

¢ Podria explicar de forma detallada como realiza cada una de esas actividades?

¢ Cuanto tiempo le lleva realizar cada actividad?

10. ;Con qué personas de la organizacion tiene contacto al realizar sus actividades?

11. ;Cudles son los problemas © errores que se encuentran al desarrollar las

actividades mencionadas anteriormente?

12. ;Como se siente al desarrollar sus actividades?

13. ; Cambiaria algo en el modo de llevar a cabo dichas actividades?
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Anexo Ill. Guia de Observacion Estructurada Participante a Personal de
Direccion del Area de Produccién, Comercializacion y Administracion &

Finanzas de la Empresa Morel Distribution Co.

Guia de Observacion Estructurada Participante al Personal del Area de
Produccién, Comercializacion y Administracién & Finanzas
de la Empresa Morel Distribution Co.
* Desarmollo de actividades diarias.

* Uso de ayudas visuales.

« Concordancia de actividades realizadas de acuerdo a lo planteado en mapa de
procesos.

* Horarios de trabajo.

* Orden y Organizacion de las areas de trabajo.
« Manejo de plataformas de ventas.

« Revision de reporie de emrores.

* Revision de indice de errores.
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