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RESUMEN

Las MYPE's peruanas se han desarrollado con éxito durante las Ultimas décadas, a causa de una mejor solvencia
econdmica, adecuada infraestructura de trabajo, mayor acceso a tecnologias mas modernas y fortalecimiento de los
recursos humanos. A pesar de ello, este crecimiento también viene acompafiado de un aumento en la cantidad de
defectos, fallas y/o no conformidades. Por tal motivo, cada empresa se agencia de los medios necesarios para intentar
contrarrestar el efecto de la variabilidad. El presente trabajo se basoé en el uso de la metodologia de mejora y estructura
DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) como herramienta para disminuir la incidencia de reclamos en una
MYPE distribuidora de carne avicola. La implementacion mejord los canales de comunicaciéon de la empresa,
actualizandose y estandarizandose los procesos mediante el uso de las tecnologias. También se logr6 capacitar a los
empleados, mejorar la infraestructura y equipos incrementando la calidad operativa. Por Gltimo, el uso de la DMAIC
obtuvo una reduccion del 39% de reclamos y un incremento en el nivel sigma para la atencion de pedidos.
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ABSTRACT

Peruvian MYPE's have developed successfully during the last decades, due to better economic solvency, adequate work
infrastructure, greater access to more modern technologies and strengthening of human resource. Despite this, this
growth is also accompanied by an increase in the number of defects, failures or non-conformities. For this reason, each
company obtains the necessary means to try to counteract the effect of variability. The present work was based on the
use of the improvement methodology and DMAIC structure (Define, Measure, Analyze, Improve and Control) as a tool
to reduce the incidence of claims in a poultry meat distributor MYPE. The implementation improved the company's
communication channels, updating and standardizing processes through the use of technology. It was also possible to
train employees, improve infrastructure and equipment, increasing operational quality. Finally, the use of the DMAIC
obtained a 39% reduction in claims and an increase in the sigma level for the attention of orders.
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1. Introduccion

La blsqueda de soluciones a problemas
operacionales en los procesos de una empresa ya
no es solo preocupacion de las grandes
corporaciones, sino también de las medianas,
pequefias y microempresas-MYPE's (Concha &
Garcia, 2016; Gao, 2017; Marmol et al., 2020). El
deseo de mejorar es motivo para que los
empleadores, gerentes 0 emprendedores
inviertan recursos para ser mas competitivos y
mantenerse a flote (Barrios-Hernandez et al.,
2019; Meraz et al., 2021; Ramos, 2018).

En esa linea, el concepto de calidad y mejora
continua es sencillo e incluso, el uso de
herramientas de calidad también; pero ;es
suficiente para mejorar, ganar mas y ser mas
competitivo? posiblemente, la respuesta a la
incognita es no; sin embargo, estas herramientas
pueden ser (Utles para los propdsitos
mencionados siempre y cuando se siga una
estructura y se haga uso del procesamiento
estadistico de datos para verificar su efecto en la
organizacion (Gao, 2017; Gonzales et al., 2021;
Medina et al., 2017).

Una respuesta a esa situacion es la metodologia
de mejora DMAIC-Six Sigma, que se ha venido
aplicando en varias empresas de todos los niveles
y tipos, lograndose obtener resultados positivos
(Gao, 2017; Santiago et al., 2014). Ademés, como
toda metodologia de mejora, tiene la
particularidad que se puede usar de forma ciclica,
es decir, puede ser la mejor herramienta para la
mejora continua (Neira et al., 2020; Ortiz, 2020;
Santiago et al., 2014). La calidad sigma se
muestra como un indicador especial para
comparar el proceso antes y después de la
implementacion de la DMAIC (D’Alessio, 2017;
Sanchez & Ramirez, 2018). La calidad sigma esta
relacionada de forma directa con la capacidad del
proceso, por lo que, al incrementar la capacidad
del proceso a ajustarse a los requerimientos,
mejor seré su nivel de calidad sigma (Gracia et al.,
2016; Guerrero Moreno et al., 2019; Neira et al.,
2020). Esta medida comun, sirve para comparar
procesos entre si, sin que estos sean
necesariamente similares. De esta forma, facilita
la posibilidad de ser utilizada en pequefas
empresas de paises en Sudamérica (Bazan,
2022; Quispe et al., 2021).

Previamente, para poder aplicar la mejora se
necesitar saber qué se requiere mejorar, en
funcion de la demanda del mercado objetivo. Para
lo cual, muchas veces un cliente opta por adquirir
un bien o servicio que sea mas personalizado, que

lo haga sentir especial al momento de realizar una
compra o recibir un servicio (Kumar & Hundal,
2019; Silva-Trevifio et al., 2021). Sin embargo,
que pasa si esto no ocurre, si después de adquirir
el bien o servicio, este no estuvo a la altura de la
expectativa. Entonces, se originaria un
descontento por parte del cliente, que puede
derivar en la realizacién de un reclamo o queja a
la empresa (Castellano, 2020; Delgado & Calsina,
2019). No obstante, esta situacién no es negativa
porque al recibir una queja se deja constancia que
la empresa no funciona correctamente, y esto es
una oportunidad de mejora (Delgado & Calsina,
2019; Pupo et al., 2021).

Por tanto, si una empresa tiene un interés de
escuchar y mejorar la satisfaccion de los clientes,
entonces el uso de la incidencia de reclamos
como indicador de calidad del servicio o bien
brindado es una estrategia para amoldar la oferta
acorde a las necesidades de la demanda y
mantener o crear mas valor (Garboza & Rivera,
2017; Vega, 2014). En ese marco, la estructura de
mejora de procesos DMAIC, combina de forma
sistematica las herramientas de calidad cotidianas
con el disefio de experimentos, con el objetivo que
el analisis estadistico sirva para verificar el rumbo
de la empresa (Abdul et al., 2017; Medina et al.,
2017; Walpole et al., 2012). La implementacion de
una mejora en los procesos permite la toma de
decisiones con un impacto significativo en la
administracion de las operaciones, la eficiencia
operacional y la competitividad de la empresa.

En ese sentido, el objetivo del estudio fue
disminuir la incidencia de reclamos o quejas en
una MYPE distribuidora de carne avicola
mediante el uso de la metodologia DMAIC, a fin
de mejorar la atencion de clientes, el valor del
servicio y el uso de los recursos.

2. Material y métodos

La presente investigacion utilizd un disefio de
contrastacion causa-efecto, con un pre y post test
para verificar si existe diferencia en la incidencia
de reclamos y si esta diferencia es estadisti-
camente significativa (Naupas Paitan et al., 2014).
La Figura 1 presenta el esquema metodoldgico
utilizado para el estudio. En una primera etapa, se
realiz6 un diagnéstico para evaluar la situacion
previa de la MYPE distribuidora de carne avicola.
En una segunda etapa, se implementé la
herramienta metodolégica DMAIC: Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar (Martinez-Calderén
et al., 2019; Rodriguez Gonzalez et al., 2016).
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MYPE distribuidora de carne avicola
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Figura 1. Esquema metodoldgico utilizado para la investigacion.

Como punto de partida de la DMIAC se defini6 el
problema, equipo y objetivo del trabajo. Se
planted la incidencia de reclamos como indicador
para medir el problema. Durante el anélisis, se
realizé un estudio exhaustivo de las causantes del
problema haciendo uso del Diagrama de Ishikawa
y Matriz causa-efecto (Vega, 2014; Ortiz, 2020);
posteriormente, se evalué su influencia por medio
de una prueba estadistica (Delgado, 2020).
Luego, se buscd e implementd soluciones para
mejorar la situacion, utilizando el Diagrama del
arbol (Yajure & Arlenis, 2017); que a través de un
analisis multicriterio se seleccionaron las
alternativas mas acordes a la realidad de la
empresa. Los criterios que se plantearon fueron:
la efectividad, su facilidad, asi como, los costos de
su implementacién. Finalmente, se evallo el
efecto de las soluciones implementadas mediante
la comparacién de desempefio y se plante6
mecanismos de control para las mismas.

Para la evaluacion, se considerd una muestra de
100 clientes para la MYPE carnica, igual al
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universo de clientes, puesto que la poblacién fue
alcanzable, medible y manejable (Lopez, 2004).
La recoleccién de datos para el estudio fue desde
julio del 2020 a febrero 2022. En este periodo de
tiempo, se recolecté la informacién y datos
necesarios haciendo uso del analisis documental
y las hojas resumen. El contraste estadistico se
realiz6 mediante una prueba de Wilcoxon para
variables no paramétricas. En primera instancia,
la informacion obtenida fue procesada haciendo
uso del software Excel. Posteriormente, Minitab
17.0 se utilizd como software para el analisis
estadistico, en funcién de la metodologia de la
investigacion.

3. Resultados y discusion

Diagnéstico

La Figura 2 muestra la tendencia en las ventas
durante el periodo inicial de julio 2020 a mayo
2021. Del gréfico, se verifica una fluctuacion por
la disminucion en la cantidad de productos
vendidos por la MYPE a sus clientes.
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Figura 2. Flujo de ventas de la MYPE durante el periodo de julio 2020 a mayo 2021.
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El crecimiento en ventas de toda empresa se
desarrolla de forma creciente durante los primeros
afos; sin embargo, conforme va aumentando el
nimero de clientes y sus exigencias aparecen
nuevos problemas y retos que estimulan la
necesidad de aplicar acciones que corrijan el
rumbo de la empresa. De acuerdo con Ortiz
(2020) y Saldafia (2018), la gestion comercial en
las MYPES de los paises subdesarrollados carece
de planes estratégicos que direccionen las
actitudes de los trabajadores a la busqueda de la
satisfaccion del cliente. Este hecho deriva en
resultados nefastos, puesto que la falta de una
gestién dirigida a la satisfaccion del cliente genera
una disminucién en el nimero de ventas.

Definicion del problema

En esta fase inicial de la DMAIC, se estructuro al
equipo responsable de implementar la método-
logia de mejora y el cronograma de accion. Para
la definicion del problema se tomo en cuenta los
resultados del diagrama SIPOC y VOC, que de
acuerdo con Gonzalez & Escobar (2021), son
herramientas que permiten identificar algunas
caracteristicas de los procesos que pueden
generar o no valor en funcién a los requerimientos
del cliente. La aplicacién de estas herramientas en
la presente investigacién corrobord la iniciativa de
trabajar con la incidencia de reclamos como
indicador en la presente investigacion.

Medicion de parametros del problema
Desempeiio estadistico

El desempefio estadistico del proceso se realizd
haciendo uso de una carta de control tipo U
(Figura 3), la cual mostré que los reclamos del
proceso operacional de atencidn de pedidos no se
encuentran bajo control.

t . UCL=769

.

AW YN A NG

LCL=-142

1 7 it} 19 25 Ell 7 43 49 55
Observaciones

Figura 3. Carta de control tipo U para la incidencia de
reclamos.

Madrid-Alvarez et al. (2019) afirman que las cartas
de control permiten monitorear los procesos a fin
de determinar si algin factor que es controlable,
no se esta gestionando de forma adecuada. El
resultado del analisis de desempefio estadistico

indica que puede haber mas de una causa
asignable para la generacién de reclamos.
Luego, se trabajé con la capacidad de Poisson,
como medida complementaria al desempefio
(Figura 4) del proceso de atencion de pedidos.
Contando con un DPU de 3%, se determind que
el proceso no produce menos reclamos que lo
establecido, teniendo como probabilidad de éxito
96,87% y de error 3,13%. Ademas, el intervalo de
confianza al 95% es de 0,0270 a 0,0361. Este
resultado representa un nivel sigma de 3,59; un
valor que la coloca entre el rango de empresas
que tiene la necesidad de mejorar.

Histograma
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Summary Stats 16 :
(95.0% confidence) s
Mean Def:  3.1333
Lower Cl: 2.7014 12 —
Upper CI: 36147 | & |
MeanDPU: 00313 | 8
LowerCl:  0.0270 | 3 8
Upper CI: 00361 | 2
Min DPU: 0.0000
Max DPU:  0.0900 4
Targ DPU:  0.0300
L] e
000 002 004 006 008
DPU

Figura 4. Capacidad de Poisson para la atencién de
los pedidos.

Pareto de primer y segundo nivel

La evolucion de los principales causantes de los
reclamos se realizo en dos niveles. En el primer
nivel de Pareto (Figura 5) se destaca los reclamos
a la carne fresca comercializada: producto con
hematoma notorio en la piel, producto con peso
inferior al solicitado, producto entregado con
tardanza y pedido no atendido. Este primer nivel
mostré un resultado muy amplio y para fines de
aplicarse en mejora, se hace muy extenso. Por tal
motivo, se realizo un segundo andlisis de Pareto,
donde se obtuvo como resultado tomar en cuenta
las dos primeras causantes seleccionadas.
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Figura 5. Diagrama de Pareto para el primer nivel.
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De acuerdo con Ruiz & Ramos (2018), el uso del
Diagrama de Pareto no solo permiten enfocarse
€en pocas causas, sino también permite gestionar
los esfuerzos de forma mas eficiente, es decir, el
estudio se enfoca en el 20% de las causas, pero
se tiene influencia sobre el 80% del problema.

Analisis de causas raiz

La Tabla 1 muestra de forma resumida las causas
raiz a partir del efecto de las variables de entrada
sobre las variables de salida mediante un anélisis
estadistico. Entonces, tomando como referencia
el valor de significancia (p <= 0,05), se determind
que la falta de definicién del proceso de
produccion, la falta de visibilidad en la zona de
empaque y embalado, las tardanzas en el
beneficio y la falta de canales de informacién
eficientes son causas-raiz escogidos en el Pareto
de primer nivel.

Busqueda e implementacién de mejoras

Las soluciones con mayores ponderaciones del
Diagrama del Arbol fueron consideradas para la
planeacién de implementacion, prueba piloto y su
respectiva puesta en marcha. A continuacion, se
presentan las soluciones implementadas conside-
rando su sencillez y bajo presupuesto:

- Uso de BPMN para el modelamiento y estandarizado

del proceso de atender los pedidos.

- Cambios en el proceso de estiba, siguiendo el
sistema FIFO.

- Se establecié un sistema Poka Yoke en funcion de

condicionales en una hoja de calculo de Excel, con el

objetivo de eliminar toda posibilidad de equivocarse
al realizar los requerimientos.

Se adiciond a la indumentaria bésica de trabajo el

uso de linternas LED de cabeza para mejorar la

visibilidad. Ademas, se llegd a un acuerdo con el
proveedor del servicio de beneficio de la carne, la
mejora de las condiciones de iluminacion.

- La nomenclatura de los clientes cambi6 a codigos
que permitan tomar decisiones con mayor rapidez en
situaciones relacionadas a precio, calidad, cantidad
y ubicacién.

Verificacion y estandarizacion de mejoras

La primera actividad consistié en verificar si las
acciones e implementaciones tuvieron un efecto
sobre los indicadores que se ha buscado mejorar.
Entonces, para verificar los efectos se realiz6 una
comparativa del desempefio estadistico antes y
después de la mejora operativa en la MYPE
(Figura 6). En esalinea, la carta de control U sirvi6
como herramienta para medir y comparar
desempefio estadistico. Asimismo, la Figura 6
muestra el marcado cambio de la incidencia de
reclamos recibidos por jornada de trabajo (de
0,0313 a 0,0192) y su amplitud (de 0,0844 a
0,0607) en 60 dias de trabajo.

Tabla 1
Resumen de anélisis estadistico de las causas raiz
Variable de entrada Variable de salida Prugbg veles
estadistica p
Definicion de procesos Reclamo por producto entregado con hematoma Wilcoxon 0,038
Falta de visibilidad Reclamo por producto entregado con hematoma Wilcoxon 0,027
Beneficio tarde Reclg mo - por producto EllEgdoRcanie=g Gamma 0,942
inferior al especificado
Falta informacién a tiempo real ~ Reclamo por llegada del producto tarde Wilcoxon 0,135
Beneficio tarde Reclamo por llegada del producto tarde Gamma 0,002
Antes Depu és
0.08 -
% 008 LCS=0.0607
2 0.04 I
s 4 i
E 0.02 - 1) E O=0.0192
0.00 - ' LCED

1 13 EY 43

25

61

73 25 a7 109

Figura 6. Comparativa del desempefio antes y después de puesta en marcha la mejora en la MYPE.
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El indicador de defectos presentd disminucion del
39%; mostrando datos con menos rango de
amplitud y variabilidad. Hernandez & Da Silva
(2016) muestran que al hacer un analisis
comparativo de desempefio del antes y después
de la aplicacion de metodologias de mejora como
Six Sigma en un proceso, se resalta una mejora
en los parametros de desempefio. De igual forma,
en la Figura 7 se puede apreciar que el nuevo
proceso tiene la probabilidad de entregar un
producto en cumpliendo las condiciones del
cliente de 98,10% y solo 1,90% de entregarlo con
algun defecto. Asimismo, el indice de reclamos
por pedido entregado pasé de 0,031 a 0,019 para
el proceso de atencion de pedidos.

DPU observado por subgrupo
¢ Ddénde se encuentran los datos con respecto al nivel aceptable?

0.03
Antes: DPU promedio = 0.031
e

e E———
Después: DPU promedio = 0.019
e

0.00 0.02 0.06 0.08

Después

Antes Cambiar

DPU
IC de 95%
Rendimiento

0.031
(0.027, 0.036)
96.9%

0.019
(0.016, 0.023)
98.1%

-0.012

1.2%

Figura 7. Andlisis comparativo de capacidad de
Poisson para antes y después de puesta en marcha la
mejora.

Adicionalmente, la calidad sigma del proceso
medida teniendo como base la incidencia de
reclamos generada, tuvo un incremento de 3,59 a
3,79. La segunda actividad asociada a la fase de
mejora se frata del plan de integracion de las
mejoras al sistema de gestion de la MYPE. Para
lo cual, se realizaron:

a) Se cambiaron los instructivos de actividades de
todos los empleados relacionados de forma
directa o indirecta con las mejoras, agregando
nuevas actividades y obligaciones.

b) Se establecieron criterios de control de las
mejoras.

c) Se acondicioné sistemas de medicion para
medir los criterios establecidos; y en su defecto,
se hizo la adquisicion de sistemas de medicion.

d) Se capacité en el uso de los sistemas de
medicion y la importancia de hacer un uso
adecuado del mismo.

e) Se determind los posibles riesgos en las
actividades de integracion y se le dio un
tratamiento de acuerdo con el nivel de riesgo.

f) Todos los procesos de medicion de indicadores,
control y acciones correctivas se documentaran y
registraran como evidencia de que el sistema se
mantiene.

Comparacion estadistica

En funcién al objetivo de la investigacion, se
planteé el uso de la comparacion estadistica para
corroborar la mejora operacional (Medina et al.,
2017). Este analisis estadistico inici6 con el
planteamiento de la hipétesis nula, donde se
describio que la utilizacion de la metodologia de
mejora DMAIC no tendria efecto sobre la
incidencia de reclamos; y, como hipdtesis
alternativa, que dicha metodologia puede generar
un efecto positivo sobre la incidencia de reclamos.
Para la comparacion de la incidencia de los
reclamos antes y después de aplicada la
metodologia se buscé demostrar que ambos
conjuntos de datos son estadisticamente
diferentes. La prueba de Wilcoxon para variables
no paramétricas, mostraron como promedio de
reclamos inicial 3,13 +/- 1,87% y posterior a la
mejora, 1,92 +/- 1,24%. resaltandose una
diferencia significativa entre ambas muestras.

4. Conclusiones

El proceso operacional de atencion de pedidos se
mejord a partir de la implementacién de la
herramienta DMAIC en una empresa MYPE. Los
resultados mostraron una disminucién del 39%
aprox. en la frecuencia de reclamos que
presentaba la empresa. Del analisis cualitativo, se
concluyé que la empresa contaba con canales de
comunicacion obsoletos y llenos de actividades
repetitivas que retrasaban las operaciones y
tomas de decisiones. En esa linea, el analisis
cuantitativo determind que los reclamos se daban
con una frecuencia de 3,13 reclamos al dia.

La metodologia DMAIC permitié determinar los
problemas que la empresa enfrentaba, y sus
causas raiz como la falta de definicion operativa,
escasa visibilidad en la zona de empaque y
embalado, las tardanzas en el beneficio y la falta
de canales de informacién eficientes; para lo cual,
se plantearon soluciones oportunas para
disminuir la frecuencia de reclamos. La
implementacidn estratégica mejoro los canales de
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comunicacion, actualizandose y estandarizan-
dose los procesos mediante el uso de las
tecnologias. Adicionalmente, los empleados
fueron capacitados, y la infraestructura/ equipos
renovados.

La mejora tuvo un efecto positivo en el indice de
reclamos, pasando de 0,031 a 0,019. Igualmente,
la eficiencia del proceso pasd de 96,9% a un
98,1% de entregas con menos reclamos.
Finalmente, el nivel sigma a nivel operativo mostré
una mejora de 3,59 a 3,79.
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