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Introduccion

Las empresas que se encuentran categorizadas dentro de las MiPyMEs (Micro, Pequefias y
Medianas Empresas) que comercializan diversos articulos tienen un importante papel en el
desarrollo y crecimiento econdmico a nivel global, por tanto dichos problemas repercuten
desfavorablemente en los indicadores macroecondmicos sociales del Pais del que se trate, por
lo cual es necesario llevar a cabo acciones que coadyuven a su permanencia, atendiendo a sus
necesidades y los cambios que se dan en su entorno, de tal forma que puedan reaccionar con
rapidez y ajustarse con facilidad y prontitud a estos. Asi mismo, se debe analizar la forma en
que se toman las decisiones al interior de éstas empresas midiendo el impacto que puedan
tener en las distintas areas que la integran, poniendo especial interés en la operacion de
comercializacion de productos varios, en virtud de que los cambios en estos indicadores
influyen en aspectos relacionados con la generacién de un producto competitivo y participar
en nuevos mercados. De acuerdo con el Sistema de Informaciéon Empresarial Mexicano
(SIEM, 2015), éstas empresas son parte fundamental en la economia del pais convirtiéndose
en potenciales desarrolladoras de empleo y generadoras de ingresos, siendo un medio para
avanzar hacia un incremento en la calidad de vida de los empresarios y mejorar la

competitividad del pais.

Entre las premisas fundamentales a este estudio se supone que una de las causas que impiden
el despliegue y desarrollo de este tipo de industrias, es que sigue imperando la antigua forma
de administracion de éstas empresas en base al empirismo por consiguiente el proceso de
venta hoy en dia es un factor muy importante y determinante para las decisiones de cualquier
empresa, ya que intervienen la calidad en dicho proceso, esto supone que en la actualidad la
competencia entre las empresas es muy fuerte, ya que el mundo del comercio se ha vuelto
mucho més competitivo, por otro lado el cliente es lo més importante; puesto que ¢l es quién
impone las condiciones y las empresas son las que deben encargarse de satisfacer las
necesidades de los mismos, dicho de otra manera; las empresas permanecen dentro del
mercado por medio de una ventaja competitiva y para lograrlo deben contar con ciertas
caracteristicas que ayuden a satisfacer las necesidades de los clientes para asi brindarles un

valor agregado a sus productos.

Vi
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Capitulo I Elementos Protocolarios
1.1. Antecedentes

Las teorias de la competitividad han despertado la atencion de los economistas desde finales
del Siglo XVI con la apertura de las rutas comerciales que trajo el descubrimiento de América
donde se afirmaba que los paises se volverian ricos acumulando oro y plata, y lograrian esto
exportando (vendiendo bienes y servicios en el extranjero) todo lo posible e importando
(comprando bienes y servicios) tan poco como fuera posible (Blanco Carrefio, Hernandez &
Pereira, 2011). La vision mercantilista de la competitividad visualiza maximizar las
exportaciones netas o la balanza comercial con el exterior, al ser las exportaciones mayor que
las importaciones, los extranjeros tendrian que pagar al pais oro y plata, para de esta forma

acumular metales preciosos.

Smith, (1776) present6 la idea revolucionaria de que la riqueza de una nacion depende de los
ingresos de las personas en el pais y lo que pueden consumir, no el oro y la plata en poder de
los monarcas y los nobles. Las importaciones de bienes y servicios mas que las exportaciones
son el proposito del comercio, y éstas, mas que la acumulacion del oro y la plata mejoran el
nivel de vida de las personas. Todas las naciones se beneficiaban del libre comercio y pedian
enérgicamente una politica de laissez-faire (la menor interferencia gubernamental posible en el
sistema economico) la cudl propiciaria que los recursos mundiales se utilizarian en la forma
mas eficiente y maximizarian el bienestar mundial (Citado en Araujo de la Mata, Charterina

Abando, & Martinez Santa Maria, 2010).

David Ricardo en 1809, (Citado en Blanco Carrefio et al., 2011) menciond que una nacion sea
menos competitiva o eficiente que otra (o tiene una desventaja absoluta) en la produccion de
mercancias, queda todavia la posibilidad de comercio mutuamente benéfico reciproco
(siempre y cuando la desventaja absoluta que la primera nacioén tiene respecto a la segunda
nacion no sea en la misma proporcion en ambas mercancias). La teoria de la ventaja
comparativa predice que hay ganancias provenientes del comercio por la mayor produccion en

el bien en el que un pais tiene una ventaja comparativa y al reducir la produccion del otro bien.

Heckscher-Ohlin en 1919, (Citado en Blanco Carrefio et al., 2011) predice que si un pais tiene

una abundancia relativa de un factor (trabajo o capital), tendra una ventaja comparativa y
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competitiva en aquellos bienes que requieran una mayor cantidad de ese factor, o sea que los
paises tienden a exportar los bienes que son intensivos en los factores con que estin

abundantemente dotados.

Para Michael Porter en 1985, (Citado en Blanco Carrefo et al., 2011) uno de sus objetivo era
desarrollar un marco conceptual que sirviera tanto para orientar a los empresarios y ejecutivos
en la toma de decisiones, como en la formulacion de politicas orientadas a promover la
competitividad de una nacién, en los 90 diversos autores como Esser, Hillebrand, Messner y
Meyer-Stamer, desarrollaron el concepto de Competitividad Sistémica, en contraposicion
directa al elaborado por Michael Porter donde estos autores sostienen que la competitividad
requiere incluir los niveles analiticos macro, micro, meso y meta que afectan a las empresas en

el plano local, regional, nacional y supranacional.

Solo una mirada del entorno actual de las empresas es suficiente para comprender que la
competitividad no se rige Unicamente por variables cuantitativas facilmente manipulables a
través de modelos econdmicos y matematicos, con los cuales se puede hacer un pronostico de
la situacion y tomar decisiones, antes bien, las fuerzas motrices de la dindmica del entorno las
componen aspectos de tipo cualitativo (relaciones de intereses economicos y de poder,
relaciones de influencia, diferenciacion estructural de las empresas, etc.) que hacen complejo

el esquema de funcionamiento de las mismas.
1.2. Planteamiento del Problema

En la actualidad las empresas comercializadoras de articulos de confeccidon presentan diversos
problemas en la venta de sus productos lo cual las deja fuera de la competencia hoy en dia, y
que puede tener origen en la utilizacion de informacidn poco confiable, falsa e inoportuna para
ofertar sus productos, asi como no delimitar detalladamente las necesidades de sus clientes o
por no tener la estructura idénea en sus CTP’s (Critical to Process) “Caracteristicas Criticas
para el proceso” y determinacion de los CTQ’s (Critical to Quality) “Caracteristicas Criticas
de Calidad” para obtener dichas respuestas. La consecuencia de ello se puede presentar en una
baja participacion en el mercado, tener ideas equivocadas acerca de las necesidades de
mercado estd causando que las empresas comercializadoras no logren mantenerse durante los

primeros 5 afios, y tengan que cerrar sus puertas en general.
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Seglin la revista Forbes en su edicion de Octubre (2015), las 5 principales causas de este

fracaso son:

* Ingresos insuficientes para subsistir.

* Falta de indicadores.

* Falta de proceso de analisis en las necesidades de los clientes.
* Planeacion deficiente.

* Problemas en la ejecucion.

Lamentablemente el desconocer los requerimientos de los clientes es un riesgo potencial tanto
para la economia de la empresa como para los usuarios de los productos, mismas que pudieran
verse afectadas en la reputacion de la empresa provocando la disminucion de cartelera de
clientes y volviéndose vulnerable la imagen y prestigio que se ha venido solidificando con el
paso de los afios, dando paso a que otras empresa en el sector vengan a instalarse en la region

aprovechando la demanda y los clientes que en ¢l existen.

La presente investigacion tiene como finalidad dar solucion a la problematica que se presenta
al determinar los puntos criticos de calidad y procesos de un producto de acuerdo a las
necesidades del cliente, con el propdsito de optimizar la comercializacion a través de un

modelo de competitividad.

1.3. Preguntas de Investigacion

¢ ;Un modelo de competitividad basado en la determinacion de los CTQ’s y CTP’s
permitira a la MiPyME optimizar su proceso de comercializacion?

* Lamejoradelos CTQ’s y CTP’s aumentara las ventas de productos?

* ;La identificacion de criterios propios de calidad de los productos ayudara a optimizar
el proceso de comercializacion de articulos textiles?

e La ausencia de puntos criticos de calidad en los procesos y productos tiene
repercusion en la competitividad de la empresa?

¢ ;Un modelo de competitividad disefiado mediante los CTQ’s y CTP’s optimizara la

comercializacion de productos textiles?
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1.4. Objetivos
1.4.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de competitividad mediante los CTQ’s y CTP’s para la optimizacion del
proceso de comercializacion en una MiPyME del giro de la confeccion en el Estado de

Tlaxcala.

1.4.2. Objetivos Especificos
* Realizar un diagnoéstico de la situacion actual en funcidn a sus procesos clave.

* Elaborar un diagrama del proceso de comercializaciéon en la empresa, para poder

identificar y mejorar los CTS's.

*  Mejorar los CTQ’s que inciden en el proceso por medio del analisis de la Voz del

Cliente.
* Implementar herramientas de Calidad, para establecer la optimizacion del proceso.
1.5. Justificacion

La carencia de los criterios propios de calidad en los productos, tanto como en el proceso
mismo, impide tener un incremento en la ganancia econémica de las MiPyMEs, de tal forma
es necesario disefiar un modelo de competitividad a través de la identificacion de los CTQ's y
CTP’s para mejorar la venta de los diversos articulos ofertados en cada empresa, que obedezca
a las necesidades reales de los clientes en el ambito de la calidad, para esto es necesario
controlar cuantitativamente el proceso de comercializaciéon y no cualitativamente como se
vienen realizando en la actualidad, ya que las MiPyMEs que carecen de estas estrategias su
permanencia en el mercado es morir a temprana edad o simplemente no tienen éxito en la

apertura de la misma.

1.6. Alcances y Limitaciones
1.6.1. Alcances

La elaboracion de este proyecto pretende disefiar un modelo de competitividad mediante los
CTQ’s y CTP’s en la empresa “Confecciones San Pablo” y dar a conocer a los duefios, el

impacto que tiene sobre las ventas de sus productos.
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1.6.2. Limitaciones

Limitacion temporal: en cuanto a la decision por parte de la gerencia para aceptar el
nuevo modelo de competitividad y el tiempo disponible para la realizacion de dicha
investigacion.

Limitacion de recursos: ya que la empresa no tiene contemplado adecuar su catalogo
de productos en base a los resultados.

Otras limitaciones que se identifican son la ideologia y el modo de operar en el proceso

de comercializacion por parte de la empresa.
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Capitulo IT Fundamentos Tedricos

En el presente capitulo, se describen las tendencias actuales de los modelos de competitividad
empresarial, la implementacion de los CTP’s para la mejora de procesos, la determinacion de
los Cts. que coadyuven a la comercializacion de articulos deportivos en las MiPyMEs, ademas
se narran las teorias y antecedentes de cada uno de estos ejes para asi hacer un recorrido del
entorno actual en las comercializadoras y poder obtener una ventaja competitiva que favorezca

a la investigacion.

2.1. Estado del Arte

En este apartado analizaremos las investigaciones recientes que se han realizado en base a
modelos competitivos, principalmente su enfoque; es decir en que se basaron para poder
desarrollarlo, cuales fueron sus aportaciones dentro de la competitividad en las empresas; asi
mismo como se han implementado las Caracteristicas Criticas de Satisfaccion (CTS's, por sus
siglas en ingles “Critical to Satisfaction”) dentro de los procesos de mejora para tomarlos
como base e introducirlos al ambito de las MiPyMEs. En la tabla 2.1.1 se resumen algunas

investigaciones que conforman los ejes epistemologicos de la investigacion.
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Tabla 2.1.1: Ejes Epistemologicos

Modelo de mejora de la competitividad

Leonila Doria Garcia

basada en indicadores criticos de gestion Zapata y César ,
~ 2. - Peru
en las pequefias empresas de servicios de  Sotomayor Sancho Davila
mantenimiento de equipos pesados (2013)
Modelos de
Propuesta de un modelo integral de Hernandez F., O. Flores y
Competitividad competitividad econémica para las F. Isaac, (2015) Méxi
Empresarial empresas del municipio de Nuevo Laredo exico
De la nocion de competitividad a las Luz Alexandra Montoya
ventajas de la integracion empresarial R., Ivan Alonso Montoya .
Colombia
R Y Oscar Fernando
Castellanos D., (2008)
Aplicacion de la metodologia seis sigma Arrata Mena Carlos Ecuador
para la reduccion de las variaciones de Alberto, (2013)
calidad en el proceso de fabricacion de
pafiales desechables para bebé. Caso
maquina 8
Optimizacion del proceso productivo de Guerrero Juan Carlos y Chile
la empresa Kubiec utilizando la Rojas Sebastian, (2013)
metodologia de calidad Seis Sigma
Modelo de comercializacion para Hérnandez Ibarra y Jesus Ecuador
PYMES de la empresa ferrecons de la Vicente, (2013)
ciudad de Quito
Plan de negocios para la creacion de una Sarmiento Mantilla y Venezuela
empresa dedicada al disefio, elaboracion y Esperanza Catalina,
comercializacion de camisetas (2010)
estampadas enfocadas a la musica
electronica
Disefio de estrategias de comercializacion Lopez Romero, Talia México

para una Pyme del ramo textil

Karina, (2015)

Fuente: Elaboracion propia, (2016)

La tabla anterior inicia resaltando la idea de la competitividad como el elemento fundamental
de desarrollo tanto de las empresas, como los sectores y los paises. No se ha logrado
determinar una unica definicién de competitividad, lo que si se encuentra es que este es un

concepto integral que involucra el nivel micro, meso, meta y macro. De igual forma se pudo
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determinar que debido a la importancia en la composicion empresarial de los paises
Latinoamericanos, la pequeiia y mediana empresa se consolida como la mayor oportunidad de
avance en todos los niveles, es asi como debe desarrollarse las condiciones internas de las
empresas generar un contexto politico y econdmico en el cual las mismas puedan desarrollarse
para superar las dificultades que su tamano trae y finalmente se propone como solucion a
dichas problematicas la integracion dentro de las empresas, la cual ha demostrado ser la
alternativa mas eficiente para alcanzar rapidamente avances en este sentido, es decir, optimizar
los procesos de comercializacion para poder generar una cadena de valor que nos ofrezca el
¢xito de la misma. En la tabla 2.1.2 se hace referencia a los modelos que se tomaron como
soporte para el desarrollo del Estado del Arte, presentando de manera comparativa los criterios
en los cuales se fundamentan los modelos presentados de acuerdo a cada eje espistemoldgico,
de tal manera que se puede concluir que en general todos conceden una gran importancia al
liderazgo, se centran en la satisfaccion del cliente basado en la calidad del servicio y/o
producto, dirigen y organizan el trabajo como proceso en el cudl analizan y miden los

resultados obtenidos fomentando la mejora continua.
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Tabla 2.1.2: Criterios Comparativos del Estado del Arte
Modelo Modelo basado en Metodologia Six
c L. o 1. 9% . . Modelo Integral
explicativo de la indicadores Modelo de gestion | Sigma para mejorar 5 >
. . . q o de Satisfaccién del
competitividad criticos de la orientado al cliente la calidad de cliente
empresarial gestion productos y servicios
Afio 2010 Afio 2013 Afio 2013 Afio 2012 Ano 2014

Ano 2013

Ao 2012

Enfoque a las

Enfoque a la calidad

Enfoque a la calidad

Enfoque a la

Enfoque a la

Atraso tecnolégico y

. Enfoque a la . - ., .
capacidades de los que de producto o . . |calidad de producto| administracion de la ausencia de una
gestion .. de producto o servicio . . . Lo .,
Recursos servicio o servicio calidad del proceso politica de gestion
Calidad en el Calidad en el Calidad en el Calidad en el producto Calidad en el . .
.. L . . | Calidad en el proceso | Calidad en el proceso
proceso proceso producto o servicio o0 servicio producto o servicio
. . . . Liderazgo y recursos |Recursos humanos con
. Liderazgo de la alta Liderazgo y Liderazgo y Liderazgo y L
Liderazgo e ., ; ; . humanos con experiencia pero no
administracion comunidad comunidad comunidad N .
experiencia calificados
Basado a la
Basado en la Basados en la . Basado a la . ., Basado al proceso Basado al proceso
. . Basado al cliente . i . satisfaccion del L o
competencia competencia satisfaccion del cliente cliente organizacional organizacional
Administracion de | Resultados en las . . Administracion del
Mejora continua Personal

Mejora continua

los empleados

personas

Mejora continua

proceso

Resultados en la
sociedad

Resultados del
negocio

Resultados del
negocio

Resultados del negocio

hacia los clientes

Resultados del
negocio hacia los
clientes

Resultados en la
sociedad

Resultados del negocio

Fuente: Elaboracion Propia, Basado en Espinosa (2007)
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2.1.1. Modelos de Competitividad Empresarial

Araujo et al., (2010) en su investigacion realizada en el Pais Vasco, llamada “Un modelo
causal de competitividad empresarial planteado desde la Vision de la empresa Basada en
Recursos (VBR): capacidades directivas, de innovacion, marketing y calidad” explican la
competitividad empresarial a partir de factores internos a la empresa, identificaron los factores
de competitividad mas importantes, asi como las variables que permiten caracterizarlos,
utilizando técnicas cualitativas basadas en entrevistas con directivos. Los factores resultantes
son las capacidades de innovacion las cuales constituyen con diferencia el factor con mayor
poder explicativo sobre el desempefi6 de la empresa seguido de las capacidades directivas, las
capacidades de calidad y por ultimo las capacidades de marketing. Tras analizar estos factores
bajo la VBR, y definir sus escalas de medida, plantearon un modelo causal que relaciona cada
uno de ellos con la competitividad de la empresa. Este modelo otorga una importancia especial
a las capacidades directivas al plantear este factor como precedente del resto de capacidades
de la empresa. Sin embargo, existen diferencias entre los distintos factores, y asi, las
capacidades de calidad son aquellas cuya presencia es mas valorada, seguidas de las
capacidades directivas, las capacidades de marketing, y en ultimo termino las capacidades de
innovacion. De lo anterior se deduce que a pesar de que las capacidades de innovacion
constituyen el factor interno de competitividad con mayor poder de explicacién del desempefio
de las empresas industriales, es el factor que, segiin la valoracion de sus directivos, éstas

presentan en menor medida, tal y como se muestra en la figura 2.1.1.1.

Capacidades
de marketing

Capacidades
directivas

Capacidades
de innovacion

Competitividad
actual

Competitividad
futura

Capacidades
de calidad

Figura 2.1.1.1: Modelo Explicativo de la Competitividad Empresarial. Fuente: Araujo et al., (2010)
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Por otro lado en Lima, Perd se realizé una investigacion de un “Modelo de mejora de la
competitividad basada en indicadores criticos de gestion en las pequefias empresas de
servicios de mantenimiento de equipos pesados” véase la figura 2.1.1.2, el cual busca
incrementar la competitividad de las pequefias empresas mediante el disefio de un modelo
basado en indicadores de gestién que derivan de los procesos criticos de este servicio; es decir,
aquellos procesos de la cadena de valor que generan mayor competitividad para la empresa, en

donde los procesos principales son:

Compras
Operaciones (diagndstico, presupuesto, mantenimiento, control de calidad)

Marketing

Ll A

Pos-servicio

Los procesos anteriores son indispensables para obtener un resultado de calidad. Cada proceso
critico generara competitividad en la medida de la profundidad con que se gestionen; asi se
tienen tres niveles para cada proceso, el diagnostico superficial, intermedio y profundo; el
control de calidad ausente, supervision de calidad y prueba de calidad; y por ultimo el pos
servicio sin seguimiento, de seguimiento esporadico y de seguimiento constante. El nivel de
profundidad al gestionar los procesos criticos (X), y la competitividad reflejada en los ingresos
(Y) que alcanzan las empresas guardan fuerte relacion directa; es decir, un aumento en X,
provoca un incremento en Y. Expresada matematicamente dicha relacion describe una
ecuacion de tipo exponencial, al que se reconoce como “Modelo basado en indicadores de

gestion”. (Garcia & Sancho, 2013)

>

Y (Nivel de competitividad)

X (Gestion de los procesos criticos)

Figura 2.1.1.2: Modelo Basado en Indicadores de Gestion. Fuente: Garcia & Sancho, (2013)
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Asi mismo en la Universidad del Bio-Bio en Chile se disendé un modelo de competitividad
explicativo en la investigacion “Gestion empresarial orientada al valor del cliente como fuente
de Ventaja Competitiva. Propuesta de un modelo explicativo” de acuerdo a la figura 2.1.1.3,
donde muestra que a partir del estudio empirico es posible observar que efectivamente las
empresas que toman decisiones estratégicas de marketing orientadas al valor del tiempo de
vida del cliente (Cestones Lifetime Value, CLV) y valor de toda la cartera de clientes actuales
y potenciales (Customer Equity, CE), mejoran su tasa de retencion de clientes rentables y los
ingresos generados por los clientes durante su tiempo de vida. Esta investigacion se ha
enfocado en el CLV ya que es una métrica desagregada, util para identificar a los clientes
rentables y distribuir los recursos acorde con el valor que dichos clientes aportan al negocio,
asi mismo, se ha hecho hincapié en la retencion de clientes rentables sobre la retencion de
clientes fieles, ya que no necesariamente los clientes fieles son rentables, ni los clientes

rentables son siempre fieles. (Valenzuela & Torres , 2013)

Tasa de Costes de Ingresos
retencion adquisicion Generados

Analisis del valor

del cliente H2 H3 H4

Hla

Evaluacion del Hl1b
intercambio de

valor

Decisiones estratégicas
de Marketing basadas
en el CLV/CE

Cultura
organizacional
orientada al cliente

Figura 2.1.1.3: Modelo Explicativo. Fuente: Valenzuela & Torres, (2013)

Nota: H;,. El grado de orientacion al valor del cliente que tenga la empresa serd mayor cuanto mayor sea el grado de analisis que realice
sobre el valor de sus clientes. Hyy,. El grado de orientacion al valor del cliente que tenga la empre- sa sera mayor cuanto mayor sea el grado
de evaluacion del intercambio de valor entre la relacion cliente-empresa. Hy . El grado de orientacién al valor del cliente que tenga la

empresa serd mayor cuanto mayor sea el grado de su cultura organiza- cional orientada al cliente. Hy. Las empresas que tomen decisiones

12
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estratégicas de marketing, basadas en la gestion del valor de su cartera de clientes, aumentaran la tasa de retencion de sus clientes rentables.

Hj. Las empresas que tomen decisiones estratégicas de marketing, basadas en la gestion del valor de su cartera de clientes, mejoraran la
optimizacion de sus costes de adquisicion de un futuro cliente rentable. Hy. Las empresas que tomen decisiones estratégicas de marketing,

basadas en la gestion del valor de su cartera de clientes, mejoraran los ingresos generados por los clientes durante su tiempo de vida.
2.1.2. Implementacion de CTQ’s y CTP’s para la Mejora de Procesos

En la investigacion “Filosofia six sigma una metodologia para mejorar la calidad de productos
y servicios del sector productivo” realizada por Vazquez (2012) en la ciudad de México,
D.F. Hace mencion a los clientes que quieren comprar productos y servicios de la mas alta
calidad y al mas bajo costo, por lo tanto las compaiiias se enfocan en procesos de calidad y los
consumidores en productos y servicios de calidad; el resultado final de un producto o servicio
estd dictado por lo que pasa durante su proceso. En esta investigacion utilizan la metodologia
DMAIC que significa por sus siglas en ingles “Define, Measure, Analyze, Improve and
Control (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar)” y dentro de la metodologia

implementan los CTQ’s y CTP’s para optimizar el mismo.
En la fase de definicion la componen 6 pasos como se muestra en la figura 2.1.2.1:

* Definir el problema

¢ Identificar especificamente los clientes del proceso o producto afectados por el
problema

* Definir los CTQ’s desde la perspectiva del cliente

* Alcance del proyecto en un nivel especifico manejable

* Desarrollar una Declaracion del Problema refinada

e Documentar las actividades de la fase de definicion

Actualizar la
Refinar el asignacton
alcance del del proyecto
Hacer el proyecto
.. mapa del
Ildenéllf'é,ar proceso
Identificar al os s
— cliente
Definir el
problema

Figura 2.1.2.1: Fase de Definicion. Fuente: Vazquez, (2012)
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Mientras tanto en Barranquilla, Colombia se hizo un articulo llamado “Aproximacion
Teorica para el Disefio de un Modelo Integral de Satisfaccion de Cliente” en este articulo se
presenta la teoria de la gestion de la calidad enfocada a la satisfaccion del cliente, sus modelos,
herramientas, metodologias, y se identifican las aportaciones tedricas relevantes y, sus
variables principales, para disefiar un modelo integral, que pueda ser usado como una
herramienta de competencia que incrementard la satisfaccion del cliente, mediante la

traduccion de su voz, y la excelencia en la ejecucion de la manufactura y servicio.

El modelo integral propuesto es una aproximacion teodrica que responde a la necesidad de
mejora la competitividad de las organizaciones, por medio de la satisfaccion de clientes y
lealtad de los mismos Este articulo es uno de los primeros estudios conceptuales que extraen

de la amplia teoria de la gestion de calidad, aquellas herramientas y modelos principales que

tienen por objetivo la satisfaccion del cliente figura 2.1.2.2 (Cruz, Blanco & Monje, 2014)

Ventas, utilidad,
participacion de

CTQ de
productos y

t SERVQUAL
Servicios

mercado,
(Carauna,
presencia

2000)

y penetracion de
marca, etc.

VOZ DEL CLIENTE SATISFACCION DEL CLIENTE

Figura 2.1.2.2: Modelo Integral de Satisfaccion de Cliente. Fuente: Cruz, Blanco & Monje, (2014)

En cuanto a los CTP’s se crea una representacion visual de “alto nivel” o “Mapa del Proceso”
de los pasos actuales del proceso que llevan a la total identificacion de los CTQ’s. Este mapa

del proceso “como es” sera util durante el proceso como:

* Un método para segmentar procesocomplejos en porciones manejables

* Una forma de identificar las entradas y salidas del proceso

14
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* Una técnica para identificar las areas de retrabajo
* Una forma de identificar cuelos debotella, paros y operaciones sin valor agregado

* Un punto de referencia para comparar las mejoras futuras con el proceso original

(Vazquez, 2012)

2.1.3. Comercializacion en MiPyMEs

Uno de los modelos mas difundidos para la interpretacion del valor que crea una empresa es el
de la cadena de valor de Michael Porter, ésta cadena divide las actividades que se desarrollan
en una empresa en primarias y secundarias. Las primarias tienen relacion con la creacion fisica
del producto, su distribucion a los compradores y el servicio de posventa. Las actividades
secundarias o de apoyo consisten en tareas funcionales que permiten llevar a cabo las
actividades primarias. Las actividades secundarias ponen de manifiesto la estructura
empresarial y el liderazgo, vinculandose con los procesos de investigacion y desarrollo y con
la administracion de recursos humanos y materiales. El giro principal de la empresa define las
caracteristicas de la cadena de valor desagregando a la empresa en sus actividades mas
relevantes cuando una empresa se analiza desde el punto de vista competitivo, mas que desde
el punto de vista funcional, se analiza a través del modelo de la cadena de valor. Las
diferencias en las cadenas de valor de empresas de diferentes sectores industriales podrian
derivar en diferencias en los puntos de vista de los gerentes respecto de diversos factores

relacionados con el que hacer empresarial (E. Porter, 2009)

Mientras tanto en la Investigacion realizada por Camprubi E. (2013) sobre “Valoracion de
importancia de aspectos empresariales: Diferencias entre PYMES Y MiPyMEs de produccion

o comercializacién como giro principal de la gestion empresarial” tiene como objetivos:

» Establecer si existen diferencias significativas en la importancia concedida por
gerentes de PyMEs y MiPyMEs a diferentes aspectos relacionados con la
supervivencia y el desarrollo de sus empresas ubicadas en Presidencia Roque Saenz
Pena.

+ Comparar descriptivamente la importancia dada por los gerentes de dos empresas

lideres de Presidencia Roque Saenz Pefia, una del sector de comercializacion y otra del

15



INSTITUTO TECNOLOGICO DE APIZACO

sector de produccion, a diferentes aspectos relacionados con la supervivencia y

desarrollo de las empresas.

Respecto de las diferencias significativas detectadas en los valores de importancia

asignados por los gerentes encuestados, puede destacarse en la grafica 2.1.3.1y 2.1.3.2.

Tk
SMC Cultura
Serviciogy ginnovacion P
Productiv «__ AplocGeo
S N
TamanocEmp@—— + } JCoClien

EstCom®_ @®C°Mercado

Caliprod * >Mext

Costos

Grdfica 2.1.3.1: Desarrollo Empresarial. Fuente: Camprubi, (2013)

Nota: SMC. Empresa de comercializacion como giro principal. GSAA. Empresa de produccion como giro principal.

** SMC
Co(53l[entes
USS®—, | #Sit Eco Nac

RelacionProveedit " S 2CaracServ
Estruc Impi'"*"*"" < _ ' ®—1ApoyoFin

/ s

X+ s

Locgeo™® : AW ¥Conoc Comp

C°M®——HRRHH
Grdfica 2.1.3.2: Supervivencia de la Empresa. Fuente: Camprubi, (2013)

Nota: SMC. Empresa de comercializacion como giro principal. GSAA. Empresa de produccién como giro principal.

En cuanto al analisis descriptivo de la importancia concedida por los gerentes de las dos
empresas lideres en sus sectores industriales puede apreciarse que en cuanto al Desarrollo

Empresarial, existe coincidencia en seis de las doce dimensiones consultadas a los gerentes.
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Hay acuerdo entre los dos gerentes en cuanto a la importancia concedida a la Calidad del
Producto. Por lo tanto, la diferencia significativa detectada en esta dimension para el conjunto
de las 33 empresas se debe a la interrelacion de valores de las otras empresas que participaron
de la muestra. En la Supervivencia de la Empresa, los perfiles de respuestas de los dos
gerentes son semejantes ya que solo en dos de las once dimensiones aparecen diferencias entre
estas empresas lideres en sus sectores industriales. Una de esas dimensiones corresponde al
Conocimiento de la Cuota de Mercado que coincide con el sentido de la diferencia
significativa detectada en el andlisis estadistico del conjunto de empresas que formaron la

muestra.

De otra manera en Venezuela se realiz6 una investigacion “Mercadeo en las PyMEs y
Cooperativas en el Estado de Zulia” con el objetivo de identificar las fortalezas y las
debilidades de la formacién en mercadotecnia de los nuevos empresarios en las pequefias y
medianas empresas y cooperativas en el estado Zulia, para la comercializacion de bienes y
servicios en el &mbito regional. En tal sentido, fue necesario realizar una investigacion de tipo
descriptivo—transaccional y recopilar informacion a través de cuestionarios y entrevistas. Se
concluy6 que los empresarios poseen en su mayoria un conocimiento empirico, y debilidad en
el dominio tedrico en el area de mercado. Esto genera una subutilizacion de recursos que se
evidencia en la carencia de formalizacion en la estructura y los procesos organizacionales, asi

como en el disefio de estrategias de desarrollo y comercializacion de los bienes y servicios.

De lo expuesto anteriormente se puede afirmar que entre los empresarios que participaron en
el proyecto de formacion en las PyMEs en el Estado Zulia es poco usual tedéricamente la
utilizacion de la administracion de ventas, la publicidad y la distribucion, en el desempefio
organizacional. Se detectd predominio de la administracion clésica, con poca orientacion hacia
la calidad, un bajo nivel de formacién de mercadeo e insuficiencias gerenciales, organizativas
y técnicas. La deficiente capacitacion debilita las funciones gerenciales y de supervision; en
muchos casos los conocimientos son empiricos o aprendidos por tradicién familiar, lo que
representa un estancamiento y poco aprovechamiento del potencial sobre el &mbito en que se
desenvuelven. Las empresas se manejan con la mera intuicién o contando con la suerte en el
momento de tomar decisiones, de manera reactiva. Tales debilidades dificultan que las

empresas se mantengan, crezcan y se desenvuelvan basandose en un desarrollo sostenible y
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con un caracter competitivo en el mercado regional y nacional. Para sopesar tal situacion se
requiere en primera instancia que los empresarios estimulen en sus empresas una cultura de
formacion y capacitacion permanente, orientada hacia la informacion en todos los niveles de la
empresa, asi como establecer orientaciones estratégicas para el mercado y la industria.
Igualmente, es importante que los empresarios inserten en sus desempefios el estimulo hacia la
creatividad, aspectos claves para que las pequefias y medianas empresas emerjan y se
sostengan para responder a clientes que exigen constante actualizacidon y renovacion de los

bienes y servicios que se ofertan. (Schlesinger W. & Useche C., 2012)

2.2. Marco Tedrico

Hoy en dia la globalizacion hace que los productos y/o servicios estén al alcance de cualquier
sociedad y cultura por lo que para obtener ventajas competitivas y los mejores precios del
mercado se vuelve una constante, el tener los mejores procesos de produccion y
administracion con menor tiempo, menores costos y mejor calidad, es asi como surgen nuevas
formas de hacer las cosas sin perder de vista las bases, por consecuencia en este apartado se
hablard de las teorias de la competitividad, ventaja competitiva, plan estratégico, estrategia
competitiva y modelo de competitividad, y asi como los CTS’s, CTQ’s, CTP’s y finalmente la

comercializacion y las MiPyME:s.
2.2.1. Modelos de Competitividad Empresarial

Para Porter, (2009) la competitividad esta determinada por la productividad, definida como el
valor del producto generado por una unidad de trabajo o de capital. La productividad es
funcion de la calidad de los productos (de la que a su vez depende el precio) y de la eficiencia
productiva, ademads la competitividad se presenta en industrias especificas y no en todos los
sectores de un pais. Por otro lado Deming W. (1989), define a la competitividad como la
capacidad que tiene una empresa o pais de obtener rentabilidad en el mercado en relacion a sus
competidores dependiendo especialmente de la calidad del producto y del nivel de precios,
estos dos factores en principio estardn relacionados con la productividad, la innovacion y la

inflacion diferencial entre paises.
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Considerando la competitividad como antecedente de una ventaja competitiva es el aspecto
esencial del desempefio en los mercados competitivos, proviene fundamentalmente del valor
que una empresa logra crear para sus clientes, puede traducirse en precios mas bajos que los
de los competidores por beneficios equivalentes o por ofrecer beneficios especiales que
compensan con creces un precio mas elevado (E. Porter, 2009). Algo semejante ocurre con el
concepto de Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland III (2012), quienes consideran que una
empresa obtiene una ventaja competitiva cuando satisface las necesidades de los
consumidores con mayor eficiencia o eficacia que sus rivales, y cuando la base para ello es

duradera a pesar de los esfuerzos de sus competidores por igualar o sobrepasar esta ventaja.

Por su parte la estrategia ofrece mejores perspectivas cuando se basa en acciones,
planteamientos comerciales y medidas competitivas pensadas para atraer a los compradores
en formas que distingan a la compafiia de sus competidores. Pocas veces funciona la mera
imitacion de las estrategias de las compafiias que tienen éxito en la industria, en cambio, la
estrategia de cada compaiia necesita un elemento distintivo que capte la atencion de los
clientes y genere una ventaja competitiva; se refiere a competir en forma distinta: hacer lo que
los rivales no hacen o no pueden hacer de tal forma que la estrategia se define como: un
conjunto de acciones relacionadas que los gerentes ejecutan para incrementar el desempefio de

su empresa para que sea superior en relacion con sus rivales, es el maximo desafio.

En consecuencia ejemplificaremos algunos de los tipos de estrategias utilizados dentro de las

empresas:

* Estrategia de liderazgo de costos: Conjunto integrado de acciones que desempefia una
organizacion para producir bienes o servicios que tengan caracteristicas aceptables
para los clientes, al costo mas bajo posible, en relacion con el de sus competidores.

e Estrategia de enfoque: Es un conjunto integrado de acciones que desempena la
empresa para producir bienes o servicios que satisfagan las necesidades de un
segmento competitivo particular.

» Estrategia de diversificacion: Es crear algo que sea percibido en el mercado como
unico. Esto no significa que la empresa ignore los costos, sino que no son el objetivo

estratégico primordial. Consiste en crear un valor sobre el producto, dandole una
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identidad bien definida para que este sea percibido como Unico por el cliente. Esto
puede hacerse sobre la calidad, servicio, disefio, etc.; puede tratarse de un producto (o
servicio) mas caro pero el cliente percibe que es diferente y por lo tanto esta dispuesto
a pagarlo.

Estrategia competitiva: Tiene como proposito definir qué acciones se deben
emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los que
interviene la empresa, tema que en esencia nos lleva a plantear qué productos se deben

manejar y qué caracteristicas deben reunir para aspirar el éxito. (Hill L. & Jones, 2011)

Lo dicho hasta aqui supone que la empresa tiene que contar con un Plan estratégico para

obtener su ventaja competitiva; por tanto el plan estratégico especifica el enfoque

fundamental de la ventaja competitiva que se aplica y crea el contexto de las acciones que se

efectian en las areas funcionales asi mismo se define como un documento en el que los

responsables de una organizacion reflejan cual serd la estrategia a seguir por su compafiia en el

medio plazo, indica que éste debe marcar las directrices y el comportamiento para que una

organizacion alcance las aspiraciones que ha plasmado en su plan director.

En definitiva la planeacion estratégica sera de acuerdo a las caracteristicas de la naturaleza de

la empresa:

A e

A su cultura organizacional
A sus objetivos

Necesidades

Mercados donde se encuentre
Capacidad

Al producto o servicio que realice, etc.

Razén por la cual no existen los elementos de un plan estratégico en especifico, todo

depende de la estructura de la empresa. A continuacion se enlistaran algunos de los elementos

que debe contener el mismo:

Cuales seran los objetivos especificos que permitan alcanzar los objetivos generales.

Cuales seran las estrategias especificas o cursos de accion que se van a realizar, que
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permitan alcanzar los objetivos especificos.

*  Qué recursos se van a utilizar, y como es que se van a distribuir.

* Quiénes seran los encargados o responsables de la implementacioén o ejecucion de las
estrategias.

* Cuando se implementaran o ejecutaran las estrategias, y en qué tiempo se obtendran
los resultados.

* Cuanto serd la inversion requerida para la implementacion o ejecucion de las

estrategia. (Thompson et al., 2012)

Teniendo en cuenta que la Estrategia Competitiva es una combinacion de fines (metas) que
busca la compaiiia y de medios (politicos) con que trata de alcanzarlos (E. Porter, 2007). Por
otra parte la estrategia competitiva de una compania es el plan de accion que sigue la
administracion para competir con éxito y obtener utilidades, a partir de un arsenal integrado de
opciones, la formulacion de la estrategia representa el compromiso de la administracion

(Thompson et al., 2012)

Estrechamente relacionado con el concepto de estrategia se halla el modelo de
competitividad de la compaiia, se define como el esquema que la administracion sigue para
entregar un producto o servicio valioso a los clientes en una forma que genere bastantes
ingresos para cubrir los costos y dejar una utilidad atractiva. Es la forma en que la
administracion relata como la estrategia permitira ganar dinero, sin la capacidad de entregar
una buena rentabilidad, la estrategia no es viable y la supervivencia de la empresa estd en

duda. Los dos elementos cruciales del modelo de competitividad de una compaiiia son:

1. Su propuesta de valor para el cliente

2. Su férmula de utilidades

La propuesta de valor para el cliente plantea el enfoque con que la compaiia pretende
satisfacer los deseos y necesidades de los clientes a un precio que consideren un buen valor.
Mientras mayor sea el valor que se ofrece y menor sea el precio, mas atractiva sera la

propuesta de valor para los clientes. (Thompson et al., 2012)

Un Modelo de Competitividad comunmente utilizado es el de las cinco fuerzas, el cual es por
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mucho, la herramienta mas poderosa y de mayor uso para diagnosticar de manera sistematica
las principales presiones competitivas en un mercado y evaluar la fortaleza e importancia de
cada una. Este modelo sostiene que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la
industria trascienden la rivalidad entre competidores e incluye presiones que nacen de cuatro

fuentes coexistentes como lo ilustra la figura 2.2.1.1. (E. Porter, 2009)

Poder de
negociacion de los
proveedores

/ N\

Poder de negocicion

Amenazas de
de los compradores

nuevos entrantes

Rivalidad entre las Amenazas de
empresas que productos
compiten sustitutos
v

Figura 2.2.1.1: Las 5 fuerzas de Porter. Fuente: Porter, (2009)

Mas alin existe un modelo de competitividad basado en la calidad llamado “Las 6C’s de
Crosby”, el cudl explica que toda organizacion que aplica la administracion debe atravesar por

seis etapas de cambio:

1. La comprension comienza en el nivel directivo, con la identificacion y comprension total de
los cuatro principios fundamentales de la administracion por calidad, y termina con la
comprension de todo el personal.

2. En el compromiso, la organizacion, liderada por la administracion, establece un
compromiso con la calidad y con sus cuatro principios fundamentales.

3. Para lograr la competencia, se define un método o plan en la organizacién, que garantice
que todos entienden y tienen oportunidad de participar en el mejoramiento de la calidad.

4. La organizacién debe contar con un plan de comunicacion que ayude a documentar y
difundir las historias de éxito.

5. La correccion implica contar con un sistema formal que incluya a todos los departamentos y
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empleados, para que ataquen los problemas de incumplimiento.
6. Para garantizar la continuidad se debe dar a la calidad la prioridad nimero uno entre los

aspectos importantes del negocio. (Crosby P. , 1987)

Mientras tanto en Espafia se disefi® un modelo de competitividad basado en los recursos
humanos como se muestra en a figura 2.2.1.2. en el cudl hicieron un esfuerzo por sintetizar
aquellos factores que tienen un efecto directo sobre la competitividad, habiendo quedado éstos
recogidos en un modelo general. El analisis se ha centrado en aquellas variables explicativas
que dependen directamente del factor humano y que permiten mejorar la posicion competitiva

de las empresas vida costes, productividad o capacidad de diferenciacion e innovacion.

Para ello, las primeras variables estudiadas, son las que tienen una repercusion directa sobre
los costes laborales unitarios, que son uno de los principales componentes de la estructura de
costes empresariales, también se encuentran indicadores como los costes laborales por hora
trabajada, costes no salariales sobre los costes laborales, y remuneracion sobre el valor
afiadido bruto a precios de mercado. Tales factores son los recopilados en el concepto de
capital humano, el cual permite lograr la diferenciacion del producto y de la empresa, y
constituye uno de los pocos elementos que distinguen a unos paises de otros en el contexto de

una economia global.

A pesar de haber utilizado el esfuerzo en formacion como indicador del capital humano, es
necesario destacar la importancia de un adecuado disefio del conjunto de estrategias de
recursos humanos. Su finalidad es generar una mano de obra de alta cualificacion a través de
adecuados procesos de captacion y desarrollo, crear mercados de trabajo internos, y conseguir
una buena capacidad de retencion de los empleados cualificados, motivandolos
adecuadamente, evitando asi la perdida de las inversiones realizadas en la formacién de los

mismos.
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MERCADOS DE FACTORES PRODUCTIVOS
MERCADO DE CAPITAL MERCADO DE TRABAIQ INFRAESTRUCTURAS TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO
+ Tipos de interés v Costes salariales Tecnologfa Generacién y Difusion | | Formacion profesional
- Inflacién * Costes no salariales Tansoore de nuevas tecnologfas | | y continua
- Déficit pdblico * Mecanismos de P _ ' '
* Impuestos negociacién colectiva Energa Poltticas de 1+D Polttica de educacién
+ Eficiencia del sector financiero
POLITICA ARANCELARIA| |  COSTES DE
YCAMBIARA | | IMPORTACION COSTES FRODUCTIVIDAD
COSTES
UNITARIOS
TRANSMISION COSTES A PRECIOS PRECIOS IMPUESTOS
ORGANIZACION Y ESTRATEGIA COMPETITIVIDAD

* PIB per cépita
+ Balanza comercial

* Participacion en los mercados internacionales
Figura 2.2.1.2: Modelo General de Competitividad Basado en los Recursos Humanos (Sastre & Aguilar, 2010)
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2.2.2. Implementacion de CTQ’s y CTP’s para la Mejora de Procesos

Se debe agregar que la calidad en los procesos internos de la empresa afecta los costos, que a
su vez reducen la competitividad de la empresa. Los expertos en calidad consideran que de los
ingresos por venta en la industria manufacturera, 15 al 30 % se eroga en costos de calidad, es
decir, del 15 al 30% del dinero que se obtiene por venta, se va en los costos de desperdicios,
legales, retrabamos, inspeccion, etc. «Estos costos son incluso mas altos en las empresas de
servicios». En estas empresas, los costos de calidad son a menudo del 30 al 40% de los
ingresos es por eso que la consigna es competir o salirse del negocio, mejorard su capacidad
para atraer y mantener a los clientes, para aumentar la porcion de mercado y asi tendra

mayores utilidades.

* Para Feingenbaum la calidad es “La resultante total de las caracteristicas del producto
y servicio en cuanto a mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento por
medio de las cuales el producto o servicio en uso satisfara las expectativas del cliente”.

* Ishikawa dice que “Trabajar en calidad consiste en disenar, producir y servir un
producto o servicio que sea Util, lo mas economico posible y siempre satsfactorio para
el usuario”

* Taguchi menciona “ La calidad de un producto es la minima pérdida impuesta a la

sociedad durante la vida de dicho producto”. (Espinosa, 2007)

La llamada cadena cliente-proveedor representada por: proveedor-organizacion-cliente, donde
define al proceso como una secuencia de pasos dispuesta con alglin tipo de légica que se
enfoca en lograr algin resultado especifico. Los procesos son mecanismos de comportamiento
que disefian los hombres para mejorar la productividad de algo, para establecer un orden o

eliminar algun tipo de problema (Espinosa y Michelena, 2007)

Considerando algunas metodologias y herramientas de calidad que se utilizan para procesos
de mejora, se encuentra la metodologia DMAIC; por sus siglas en Inglés (Define, Measure,
Analyze, Improve and Control) el cudl se basa en herramientas clave que se requieren para

obtener los resultados de cada fase tal y como lo muestra la figura 2.2.2.1.
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Figura 2.2.2.1: Metodologia DMAIC. Fuente: Elaboracion Propia con Informacién Tomada de Vazquez,
(2012)

Ahora se puede decir, que con el fin de crear un proceso debemos definir una serie de pasos
como lo ejemplifica el mapa de proceso SIPOC por sus siglas en inglés (Suplier, Inputs,
Process, Outputs, Clients) como lo ejemplifica la figura 2.2.2.2, estos elementos se refieren a

los puntos obligados para que cualquier mapa de proceso se considere completo.

CTQ’s CTQ’s

E:lJrﬁjtéi

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes

Figura: 2.2.2.2: Diagrama SIPOC. Fuente: Elaboracién Propia con Informacién Tomada de Vazquez,
(2012)

Anteriormente se crea una representacion visual de alto nivel con el propdsito de cubrir las

necesidades del cliente, en el cual se muestra el paso que corresponde para determinar los
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CTS’s (Critical To Satisfaction), en espafiol; caracteristicas relacionadas especificamente
para la satisfacciéon del cliente donde el cliente definird la satisfaccién en uno de los tres

caminos siguientes:

* CTQ (Critical To Quality). Son caracteristicas en términos de calidad.
» CTD (Critical To Delivery). Son caracteristicas en términos de entrega (o ciclo).

* CTC (Critical To Cost). Son caracteristicas en términos de costo.

En particular el parametro critico para calidad (CTQ) en cualquier producto, proceso o
servicio es aquella caracteristica que satisface un requerimiento clave para el cliente o el
proceso, los atributos mas importantes de un CTQ es que vienen trasladados directamente de
la voz del cliente (VOC, de las siglas en ingles de Voice Of Customer) y esto nos da un
panorama completo de las necesidades del cliente. La tarea necesaria para definir los CTQ’s se

puede dividir en tres etapas:

1. Identificar los clientes potenciales
2. Escuchar la voz del cliente

3. Identificar los CTQ’s del cliente.

Con respecto al CTQ se encuentra la caracteristica critica de proceso (CTP’s) por sus siglas
en inglés “ Critical to process”: esta variable es critica para el proceso, cualquier variable de

proceso que afecta significativamente la capacidad de cumplir el CTQ. (Shaffie, 2012)

2.2.3. Comercializacion en MiPyMEs

Una vez definidos los CTS’s se enfocaran estos parametros hacia la comercializacién, segiin
Philip Kotler citado en (Barbagallo, 2013) la define como: “El conjunto de actividades
humanas dirigidas a facilitar y realizar intercambios”. Respecto de esta definicion se observa:
1. La comercializacion es una actividad especificamente humana, en contraste con otras
actividades como ser la producciéon y el consumo, que se observan también en el

terreno del reino animal
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2. La comercializacion tiene por fin facilitar y consumar intercambios, estos pueden
referirse al desarrollo de transacciones (que son esporadicas) y a las relaciones de
intercambio (que supone un trato comercial continuo)

3. En la definicidon no se especifica lo que es objeto de intercambio: Tradicionalmente
han sido objeto de intercambio los bienes y servicios

4. En la definicion se evita adoptar el punto de vista del comprador y el vendedor

Si bien se ha considerado siempre a la comercializacion como la actividad desarrollada por los
vendedores en busca de relaciones de intercambio con compradores, no se debe pasar por alto
las actividades que estos desarrollan en busca de relaciones de intercambio con los vendedores

(Barbagallo, 2013).

Finalmente en el contexto de las PyMEs la Real Academia Espafola (2016) define a la
pequenia y mediana, como agentes con logicas, culturas, intereses y un espiritu emprendedor
especificos, también menciona a las MiPyMEs las cuales son entidades independientes, con
una alta predominancia en el mercado de comercio, quedando practicamente excluidas del
mercado industrial por las grandes inversiones necesarias y por las limitaciones que impone la
legislacion en cuanto al volumen de negocio y de personal. (Aproximate; ideas y tendencias

para empresarios, 2010)

2.3. Marco Contextual

Las Micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) son la caracterizacion mas elocuente
del tejido empresarial de cualquier pais, sea desarrollado o subdesarrollado. Estas suelen
conceptualizarse de distintas formas, pero al final la mayoria de los autores coinciden en que
es un organismo vivo y con independencia de su tamafio reune en si todos los aspectos de una
empresa tradicional. Su forma de manifestarse varia en funcion del pais en que se encuentra,
pero en esencia su nucleo basico es el mismo y, ademds, se mueve dentro del marco de
ventajas y desventajas asociadas a su propio tamafio. Por ello se clasifican de diferentes
formas e incluso se agrupan de acuerdo a distintos indicadores. De hecho hoy dia las politicas
de los Estados se encaminan a darle un mayor valor a este tipo de empresas por lo que

representan para sus respectivas economias, en particular en la generacion de empleos.
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2.3.1. Contexto Internacional

La UE (Uniéon Europea) aspira a que la industria y las empresas sean mas competitivas, asi
mismo a promover la creacion de empleo y el crecimiento econémico creando un entorno
propicio a la actividad empresarial, en particular para las pequefias empresas y la industria
manufacturera, es por eso que la industria es clave para la recuperacién econémica de Europa
las cudles son: la competitividad, la innovaciéon y el emprendimiento. Dentro de los objetivos
de la UE para 2020 en lo que respecta a industria e innovacion se encuentra el potenciar la
pequenia empresa y promover la cultura del emprendimiento, garantizar un mercado de bienes
a escala de la UE y contribuir a la presencia europea en el espacio. En Europa hay 23 millones
de pequefias empresas (PyMEs) que estdn divididas como lo muestra la Grafica 2.3.1.1.

(European Comission, 2016)
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Grdfica 2.3.1.1: Porcentaje de Empresas en la U.E. Fuente: Elaboracién Propia, Informaciéon Tomada

de la European Comission 2016.

La politica de la UE esté orientada a mejorar el entorno empresarial, promover un ambiente de
emprendimiento y creacion de empleo, y facilitar el acceso de las PyMEs a la financiacion y
los mercados, Europa tiene un potencial empresarial aun por explotar, aunque un 38% de los
europeos afirman que les gustaria ser su propio jefe, solo trabajan como auténomos un 10% de
ellos, por lo mismo la UE est4 tratando de aumentar este porcentaje para generar empleo y
rejuvenecer la base economica donde pretende eliminar los obstaculos al comercio que aun
persisten y evitar que surjan otros nuevos potenciando un mercado de la UE respetuoso con las

empresas y los consumidores, y basado en normas sencillas, transparentes y coherentes. El
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mercado Unico de la UE debe ser una plataforma de lanzamiento para las empresas y la

industria que les permita prosperar en la economia mundial.

La iniciativa SBA (Small Business Act) en favor de las pequefias empresas vehicula la politica
de la UE en materia de PyMEs. Concebida en torno al principio de «pensar primero a pequeiia
escalay», sitia a las PyMEs en el primer plano de la elaboracion de politicas y contribuye a
garantizar que la legislacion no incremente las cargas que les afectan. Para ello, obliga a
realizar una prueba de efectos sobre las PyMEs a fin de determinar el posible impacto de las

nuevas politicas y medidas de la UE. (European Comission, 2016)

Por otro lado en Latinoamérica las PyMEs, permanecen con retraso en los procesos de
desarrollo y crecimiento, originados por las inestabilidades sefialadas, como el desequilibrio
entre los salarios y el estandar de vida. La diferencia entre las naciones del norte y del sur, se
observa por el hecho de que las primeras, mantienen economias mas sustentables que generan
empleos con sueldos competitivos, y empleados con mejor nivel educativo por lo mismo
hay un nuevo perfil empresarial en esta region y sostiene que existe una nueva tendencia, u
opinién, que ha sido apoyada en las estadisticas publicas y privadas, referente a la
incorporacion de un nuevo perfil del empresario y es la introduccion de personal universitario,

como son los jovenes emprendedores.

La presencia de la juventud se debe a las oportunidades que se generaron al sustituir las
importaciones y los desarrollos empresariales. Leonardo Rial, presidente del departamento de
Jovenes Empresarios de la Union Industrial de la Provincia de Bs .As. (UIPBA) considera que
los actuales emprendedores, afrontan los riesgos empresariales, desafiando la responsabilidad
del desarrollo un proceso innovador, el disefio de productos y la apertura de nuevos mercados.
Estos jovenes emprendedores, se ven motivados por contar con:

* Insatisfaccion laboral.

*  Nuevas oportunidades de negocio.

*  Capacidad para enfrentar nuevos desafios.
Dado que los obstaculos que vive este empresario son el exceso de regulaciones y las
dificultades para financiarse, se ha desarrollado un nuevo perfil del empresario, con las

siguientes caracteristicas:
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Experiencia técnica.

Interés en el trabajo.

Innovador

Importancia a la calidad y al adiestramiento.

Buen administrador al saber delegar funciones y tareas.

Valora el trabajo en equipo

Estimulan la asociatividad y la actividad gremial, como forma de reforzar la capacidad
de negociacion.

Contratan consultores para temas especificos, que se animan a sondear mercados
externos, aun antes de consolidarse en la plaza local.

Buscan adentrarse en el Marketing.

Este nuevo perfil del moderno empresario latinoamericano, ayuda a minimizar el desgaste

natural de los primeros afios de la empresa y los riesgos de la economia global y local.

(Hernandez Contreras, 2013)

2.3.2. Contexto Nacional

En el caso de la Republica Mexicana; El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

(recuperado de INEGI, 13 de abril 2015) desarrolldé una linea denominada Demografia

Econdmica, cuyo objetivo es dar a conocer los principales indicadores de fendmenos

relacionados con los niveles de supervivencia, muerte y afios de vida de los negocios en

Meéxico, como se muestran en la Tabla 2.3.2.1. y 2.3.2.2.

Tabla 2.3.2.1. Probabilidad de Supervivencia y Esperanza de Vida por Sector de Actividad en el Primer Aiio

de Vida de los Negocios

Sector Probabilidad de Esperanza de vida
supervivencia durante el al nacer (afios de
primer afio de vida vida futura)
Manufacturas 0.68 9.5
Comercio 0.62 6.6
Servicios privados no financieros 0.64 8.0
Los tres sectores 0.64 7.7

Fuente: Elaboracion Propia, Informacién Tomada de “Demografia Econémica” en INEGI, (2015)
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Tabla 2.3.2.2. Probabilidad de Muerte y Esperanza de Vida en el Primer Afio para Negocios de 0-100

Personas Ocupadas

Tamafio de los negocios Probabilidad de muerte al Esperanza de vida al nacer
(personas ocupadas) primer afio de vida (afios futuros de vida)

0-2 0.38 6.9

3-5 0.32 8.4

6-10 0.17 15.0

11-15 0.18 20.7

16-20 0.15 233

21-30 0.12 22.0

31-50 0.09 22.0

51-100 0.07 22.0

Fuente: Elaboracion Propia, Informaciéon Tomada de “Demografia Econémica” en INEGI, (2015)

NOTA: LA ESPERANZA DE VIDA DE LOS NEGOCIOS EN MEXICO; Muertes y nacimientos de negocios en un periodo de cinco afios
(2010-2015). E1 INEGI publico recientemente el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econoémicas (DENUE 2015) cuya base de datos
fue comparada con la ediciéon de este producto del aiio 2010. En este intervalo se observaron un conjunto de indicadores que expresan la

movilidad demografica en un lapso de cinco afios. A continuacién se muestran los principales resultados:

. En el DENUE 2010 se registraron 4.3 millones de negocios y durante el periodo mencionado se observaron 1.6 millones de
establecimientos que murieron.

. En el DENUE 2015 se registraron 4.9 millones de establecimientos, observandose que 2.2 millones fueron nuevos negocios
(nacimientos).

. De las muertes acaecidas durante el periodo, respecto al afio 2010, el 17.4% corresponde al Comercio, 14.4% a los Servicios, 3.5%
a las Manufacturas y el 2.3% a otros sectores.

. De los nacimientos con respecto a 2010, el 21.7% lo representa el Comercio, 21.5% los Servicios, 5.3% las Manufacturas y 2.8%
otros sectores.

. Las muertes y nacimientos por tamaflo estan concentradas en los negocios de 0 a 5 personas ocupadas: 34.3% de las muertes y
46.4% de los nuevos establecimientos.

. Las muertes por entidad federativa se presentan en mayor medida dentro de las entidades de Baja California, Baja California Sur,
Sonora, Coahuila, Nuevo Leon, Tamaulipas, Guerrero, Morelos, Estado de México, Tabasco, Campeche y Quintana Roo; mismas

que denotan porcentajes de muertes dentro en cada entidad que oscilan entre el 40.0 y el 53.0 por ciento.

Las entidades con mayor porcentaje de nacimientos durante el periodo son: Baja California, Baja California Sur, Chihuahua,
Coahuila, Nuevo Leén, Aguascalientes, Colima, Guanajuato, Hidalgo, Estado de México, Morelos, Oaxaca, Tabasco y Quintana

Roo; estas entidades muestran dentro de ellas porcentajes de nacimientos que van de 46.0 a 55.6 por ciento.

Por otra parte el Centro para el Desarrollo de la Competitividad Empresarial (CETRO-
CRECE), difunde las siguientes cifras: solo el 10% de las PyMEs mexicanas llegan a los diez
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afios de vida y logran el éxito esperado, mientras que el 75% de las nuevas empresas del pais
fracasan y deben cerrar sus negocios s6lo dos afios después de haber iniciado sus actividades.
Si bien los empresarios que han debido enfrentar crisis y posteriormente observar como sus
empresas colapsaban definitivamente, depositan la culpa de sus fracasos al escaso apoyo
gubernamental que existe en la actualidad en México dentro del &mbito PyME, lo cierto es que
los especialistas aseguran que una de las causas principales del quiebre de empresas estd
relacionado a un factor interno en la organizacion, ya que se debe principalmente a una mala

gestion estratégica y administrativa. (instituto PyME, recuperado el 13 de abril del 2016)

Al respecto, la Comision Nacional para la Proteccion y Defensa de los Usuarios de Servicios
Financieros (CONDUSEF), indica que el 43% de las PyMEs mexicanas fracasan debido a este
tipo de errores, que por lo general se cometen por la falta de conocimientos de los
responsables de las empresas y en ellos recaen todas las actividades relacionadas a gestion,
que frecuentemente suele ser el propietario de la MiPyME. En este sentido, dentro de los
resultados del mismo estudio, se especifica que s6lo dos de cada diez empresarios mexicanos
se encuentran capacitados para poder llevar adelante y administrar correctamente su negocio,
esto sucede porque en muchas prefieren ahorrar dinero a contratar al personal adecuado para
tales operaciones. La toma de decisiones por parte de la gerencia se deben de tomar en base a
fundamentos justificables ya que en ellas depende el futuro de la misma. La capacitacion que
se cuenta para manejar una PYME, los estudios adecuados de mercado, las innovaciones y la
busqueda de una mejora continua, es lo que pude generar desarrollar una ventaja competitiva y
mayores posibilidades de éxito. Dentro de las Principales causas de muerte en una PYME se

encuentran en la Grafica 2.3.2.1.
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= 40% Errores administrativos
20% Tropiezo financieros
= 20% Problemas fiscales
= 13%Problemas de venta y cobranza

4% Problemas de produccion

= 3% Problemas de insumo

Grdfica 2.3.2.1: Las Principales Causas de Muerte en un PyME. Fuente: Elaboracién Propia,
Informacién Tomada de “Empresario PYME” en La Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico

(2013)

Mas del 80% de las PYMES no cuentan con algun tipo de certificacion y el 50% no utiliza

técnicas de calidad o productividad, es por ello que los errores mas comunes de una PYME

son:

No plantean su Mision, Vision, Valores

Falta de un analisis estratégico

Mala administracion

Incompetencia personal (capacitarte, conocer a fondo tu producto, estar siempre al
pendiente del cliente, mantenerte alerta a los cambios del mercado)

No contratar a personas especializadas en contabilidad, produccion, ventas, etc.

Mala prevision financiera (no gastar mas de lo que tenemos)

Adquirir deuda sin prevision (analizar si realmente se requiere el dinero).

Ausencia de controles (entre mas joven sea la empresa mas medidas de control se necesitan)

Falta de planeacion

Mala comunicacion

Falta de dedicacion y esfuerzo

Mala identificacion de las necesidades del mercado

De acuerdo a datos de la Condusef y de la Secretaria de Economia, (SE) 65 de cada 100

empresas nuevas que se crean en un ano desaparecen antes de los dos afios de vida por una

deficiente administracion. (Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2013)
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Mas aun, en el Estado de Tlaxcala durante los tltimos 5 anos, se registraron mas nacimientos
que muertes de negocios, sefialado graficamente en la Grafica 2.3.2.2; Sin embargo, durante
los primeros 5 anos de vida una gran mayoria muere, y a los 20 afios, solo sobrevive en la
entidad el 10%, véase Grafica 2.3.2.3. Tanto a nivel nacional como en la entidad, los negocios
del sector Manufactura tiene mayor esperanza de vida que los del resto de sectores como se
muestra en la Grafica 2.3.2.4. Los negocios del sector Comercio tienen mayor volatilidad que
el resto, a cualquier edad como se ve en la Grafica 2.3.2.5 y 2.3.2.6. (Demografia econémica,

INEGI 2015)

72468
NACIONAL

4331202

DENVE MUERTES NACIMIENTOS DENVE
a0 008

DENUE 2010 MUERTES NACIMIENTOS  DENUE 2015

Grifica 2.3.2.2: Muertes y Nacimientos de los Negocios en el Estado de Tlaxcala en los Ultimos 5 Aiios.

Fuente: INEGI (2014)
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Grdfica 2.3.2.3. Supervivencia y Mortalidad Acumulada del Estado de Tlaxcala Respecto al Dato
Nacional, por Edad. (Porcentaje). Fuente: INEGI (2015)
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Grdfica 2.3.2.4: Esperanza de Vida al Nacimiento de los Negocios del Estado de Tlaxcala, Respecto al Dato
Nacional por Sector. Fuente: INEGI (2015)
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Grdfica2.3.2.5: Sobrevivientes por Cada 100 Negocios que Ingresan a la Actividad Econémica por Sector,
Segiin Edad en el Estado de Tlaxcala. Fuente: INEGI (2015)
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Grdfica 2.3.2.6: Mortalidad Acumulada de los Negocios del Estado de Tlaxcala por Cada 100 que Nacen,
Segiin Tamaiio. Fuente: INEGI (2015)

En 2014 se realiz6 un censo en INEGI donde muestra la actividad econdmica de las MiPyMEs
por sector en el estado de Tlaxcala como lo muestra la tabla 2.3.2.3, donde se puede verificar
que las microempresas dedicadas a la confeccion de ropa textil son el 1% (365

microempresas) de un total de 38,315 unidades econdmicas.

Tabla 2.3.2.3: Clase de Actividad en el Estado de Tlaxcala

Unidades Personal Remuneraciones  Produccion Total de
Clases de actividad econdmicas ocupado total bruta total activos fijos
SCIAN Miles de pesos

Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %

Total Tlaxcala 38 315 100.0 125 008 100.0 3 676 017 100.0 34 258 925 100.0 17 233 651 100.0
461110  Tiendas de abarrotes 8378 219 12656  10.1 10402 03 402226 1.2 317499 1.8
315229  Confeccién de otra ropa textil 365 1.0 10 491 8.4 399404 109 1811974 53 264832 1.5
313210  Fabricacién de telas anchas 159 04 3486 28 155621 4.2 1186007 3.5 640276 3.7
311830  Tortillerfas 1740 45 2868 23 12397 03 170928 0.5 93668 0.5
315221  Ropa interior y de dormir 15 00 2674 2.1 153182 4.2 189984 0.6 10592 0.1
311812 Panificacion tradicional 770 20 2649 2.1 13143 04 148005 0.4 79533 0.5
722211  Restaurantes de autoservicio 1221 32 2507 2.0 10608 0.3 159912 05 63546 0.4
463211 Tiendas de ropa 1331 35 2134 1.7 8400 0.2 71037 0.2 58409 0.3
327122 Fabricacién de azulejos y losetas 8 00 2024 1.6 210352 5.7 2551304 7.4 238026 1.4
465311  Papelerias 1237 32 1994 1.6 5901 0.2 40237 0.1 60877 0.4
Subtotal 15224 39.7 43483 348 979 410 26.6 6731614 19.6 1827258 10.6
Resto de clases 23091 603 81525 652 2696607 73.4 27527311 80.4 15406 393 89.4

0.0 es dato no significativo estadisticamente.
La suma de los porcentajes puede no coincidir con el total debido al redondeo.
Las clases de actividad se ordenaron de acuerdo con la cantidad de personal ocupado total.

Fuente:INEGI (2015)
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Conclusiones Parciales

De las aportaciones que se consideraron para el efecto de esta investigacion fueron:

El empirismo bajo el que operan las MiPyMEs, conlleva a que éstas no logran el
cumplimiento de los parametros de calidad en sus productos y servicios lo que crea una
insatisfaccion del cliente causando la pérdida de los mismos.

Las MiPyMEs aun estdn en la etapa de desarrollo, por tal motivo no cuentan con
procesos que optimicen la comercializacion de sus productos.

Las MiPyMEs en el estado de Tlaxcala muestran una esperanza de vida menor a 15
afios y cada afio que transcurre disminuye su probabilidad de vida.

Las microempresas dedicadas a la confeccion en el estado de Tlaxcala representan el
1% del total de las unidades economicas, por lo que existen posibilidades de que se
pueda alargar la permanenecia de dichas empresas, llevando a cabo una buena
administracion de los recursos ya que la princial causa de las muertes es por una mala

administracion.
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Capitulo III. Propuesta Metodologica

A lo largo del presente capitulo se detalla y justifica la propuesta metodologica que se utilizara
para el disefio del modelo de competitividad basado en la determinacion de los CTQ’s y CTP’s
para la optimizacion del proceso de comercializacion en una MiPyME. El esquema tiene ciertos
principios metodologicos que sefialan el origen o las razones fundamentales de una
investigacion que se realizard, es decir, tipo de investigacion y enfoque del estudio para poder
explotar la informacion obtenida y considerarla como una guia que induzca el proceso de

investigacion.

3.1. Disefio de la Investigacion

Asi mismo, se pretende analizar con un enfoque mixto la situacion actual en una MiPyME, el
cudl se aplicard de manera secuencial ya que los resultados que se buscan para determinar los

CTS’s no dependera el cualitativo del cuantitativo y viceversa.

Esta investigacion en su enfoque cualitativo, pretende obtener las opiniones de los clientes en
cuanto a productos y el servicio otorgado por la empresa estudio de caso, para recoger la
informacion se utilizard como instrumento la entrevista, de tal forma que posteriormente se

evaluen y analicen los resultados de forma cuantitativa.

Por otra parte el enfoque cuantitativo se usara para la transformacion de los resultados
cualitativos en datos numéricos y la recoleccion de los que son medibles, ya que la finalidad es
buscar la exactitud de las respuestas obtenidas por las entrevistas y generalizar los resultados en

cuantificables.

La investigacion es de tipo no experimental ya que no se pretende realizar un estudio cientifico
y/o realizar pruebas de laboratorio, por otro lado serd transeccional o transversal debido a que
los datos a recolectar seran en un determinado tiempo en donde no habrd una evolucion.
Simultdneamente se encuentra dentro de investigacion descriptiva, puesto que los datos a
recolectar ya existen; y explicativa porque responderd a causas de los eventos o fendémenos

fisicos y sociales segun las necesidades del cliente.
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Por consecuente €sta investigacion incrementa la confianza en los resultados esperados ya que
los datos son una representacion fiel, genuina y fidedigna; a continuacion tabla 3.1.1. define el

tipo de investigacion.

Tabla 3.1.1: Diseifio de la Investigacion

ENFOQUE TIPO CARACTERISTICAS
o 1. No experimental 1. No es un estudio cientifico
>
E= 2. Transversal 2. Los datos se recolectan en un determinado
LN ) S .Z . 7 .
o=%8 tiempo. No habra evolucion.
= 35 .
e = 3. Los datos ya existen.
ot
2 g g 3. Descriptiva 4. Respondera a causas de los eventos, segiin
E i 4. Explicativa las necesidades del cliente.
=
=

Fuente: Elaboraciéon Propia, (2016)

3.2. Fases de la Investigacion

La investigacion se ejecutara en 3 bloques que se explican a continuacion y se muestran en la
figura nlimero 3.2.1:

1. BLOQUE A: En esta fase se realizara la Investigacion documental, donde se
determinara la situacion actual de la empresa, con ésta informacion se identificara la
problematica que presenta y se definiran las variables a medir.

2. BLOQUE B: En esta parte se hard la investigacion de campo, es decir se aplicaran las
herramientas necesarias que ayuden a pasar con el bloque C; dentro de éste apartado se
utilizard el DMAIC como metodologia para poder avanzar en la investigacion, y se hara
la mejora de los CTQ’s y CTP’s.

3. BLOQUE C: Finalmente se analizaran los resultados obtenidos dentro de los 2 bloques
anteriores y en base a los resultados se procedera disefar el modelo de competitividad

para la optimizacion del proceso de comercializacion.
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Figura 3.2.1: Fases de la Investigacion. Fuente: Elaboracion propia, (2016)
3.3. Metodologia

En éste apartado se explica la metodologia de la investigacion por medio de un diagrama de
flujo que nos facilita visualmente el entendimiento del proceso que se utilizard para poder
obtener los resultados que requiere la investigacion y asi poder lograr el objetivo planteado del
disefio de un modelo de competitividad mediante los CTQ’s y CTP’s para la optimizacion del

proceso de comercializacién en una MiPyME del giro de la confeccion en el Estado de Tlaxcala.
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l

Figura 3.3.1:Metodologia. Fuente: Elaboraciéon Propia, (2016)
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Capitulo IV: Implementacion de la Metodologia

En este capitulo se explica detalladamente la implementacion de la metodologia propuesta en el

capitulo anterior, utilizando distintas herramientas estadisticas y de calidad.

4.1. Diagnostico

Por medio del diagnostico se profundizara en la problemadtica existente donde se realizara un
estudio, analisis y sintesis del objeto de interés, con el fin de emitir juicios donde se expliquen
los hechos, se establezcan las relaciones causa-efecto, se aclaren los origenes y las

consecuencias, se detecten las tendencias y se identifiquen irregularidades.

Para la empresa “Confecciones San Pablo” se identifican algunas areas de oportunidad como:

1. Administracion financiera; ya que no se cuenta con una persona que realmente analice
la economia de la misma y solamente tienen los estados financieros para cumplir
contablemente permitiendo una fuga de capital en gastos innecesarios.

2. Recursos humanos; se carece de un departamento especifico para agregar un valor
diferencial a los productos y servicios a partir del capital humano e intelectual puesto
que no hay un experto que pueda desarrollar los perfiles de puesto y las capacitaciones
son nulas permitiendo que los trabajadores en cualquier puesto trabajen empiricamente.

3. Servicio al cliente; solo son receptores de quejas y los centros de gestion de necesidades
e identificacion de oportunidades no existen causando que no se pueda contribuir a
generar valor a través de sus productos, el servicio brindado y desconocimiento de
satisfaccion del cliente.

4. Comercializacion; no se tiene al dia el canal de distribucion adecuado para poner en el
mercado el producto provocando que la empresa esté fuera de competencia, por otra
parte el equipo de ventas no es profesional al ofertar los productos dejando mucho que
desear otorgando el servicio.

5. Logistica; carece de un plan de logistica para realizar las compras de materia prima y
para la entrega del producto al cliente se generan gastos innecesarios causando que el
precio del mismo incremente dejando a la empresa fuera de competencia, finalmente la

oportunidad niimero.
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6. Certificacion; no hay una garantia de calidad del producto, servicio y proceso para

confeccionar una prenda.

Una herramienta para contrarrestar lo antes mencionado es el FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), se muestra de forma sencilla y préctica el diagnostico
de la empresa, donde resultan los factores internos plasmados en la tabla 4.1.1, acerca de las
fortalezas en la empresa “Confecciones San Pablo”, ubicada en la Ciudad de Huamantla,

Tlaxcala estan los siguientes 7 factores:

1. La garantia en los productos de venta

Variedad en los productos ofertados

Disciplina familiar para atender empaticamente al cliente

La capacidad instalada suficiente de la misma para dar una respuesta rapida al cliente

Flexibilidad entre proveedor-comprador-cliente

A T

Conocimiento del mercado potencial de los productos ofertados para realizar alianzas
estratégicas con los mismos comerciantes dentro del territorio

7. Crecimiento conjunto ya que existe popularidad familiar

El andlisis cuantitativo se realizé por medio de una ponderacion del .01 al .09, donde .01 es la
calificaciéon minima y el .09 la méxima a los factores encontrados durante el analisis interno
posteriormente se otorgd una clasificacion de 1 a 3, siendo 1 la minima y 3 la maxima para
poder sacar el resultado ponderado y asi obtener tres resultados maximos los cudles son los
factores: 1) la garantia en los productos de venta con una puntuacion de .24 considerando que
los clientes buscan tener la certeza de que el producto obtenido es de buena calidad y en caso
de tener algiin defecto podra solicitar la reposicion y/o cambio del mismo, 4) capacidad
instalada suficiente para dar respuesta inmediata al cliente con una puntuacion de .24 teniendo
en cuenta que los contratos y pedidos realizados hasta este momento se han cumplido e inclusive
en solicitudes de producto extra se ha respondido de manera positiva brindando un buen servicio
al cliente ayudando a sostener la credibilidad y reputacion de la empresa, por tltimo se obtuvo
el factor namero 5) flexibilidad entre proveedor-comprador-cliente considerando la buena
relacion que existe entre las tres partes antes mencionadas se ha logrado obtener un buen precio

de compra dando como consecuencia un precio competitivo de venta aunado al buen servicio
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que la relacion entre estas partes tiene como consecuencia la rapidez y flexibilidad para

negociar.

Por otra parte, dentro de las debilidades encontradas son:

1. Carecer de un proceso de ventas

De requisitos en los productos

De un catalogo de productos para poder ofertarlos a sus clientes
Cursos de capacitacion

Designacion de puestos

A

Sus clientes no estan dentro de una clasificacion propuesta por la misma empresa para
poder brindarles un servicio adecuado de acuerdo a sus necesidades

7. Servicios post-venta

8. Politica de lealtad con los proveedores

9. Evaluacion de proveedores

10. Existe un alto rechazo de productos

De igual manera se realizo el analisis cuantitativo teniendo como resultado el factor nimero 2)
los requisitos en los productos no estan establecidos con una ponderacion de .27 provocando el
pago de garantias de los productos vendidos de manera que el re-trabajo del producto o el mismo
pago de garantias afecte las finanzas y por consecuencia las utilidades obtenidas en esos
productos, en segundo lugar esta el factor nimero 1) carece de un proceso de ventas teniendo
de resultado un .24 es por eso que se pierde la trazabilidad de un producto provocando
confusiones entre los mismos departamentos tales como ventas, compras, almacén, embarques
y finanzas, finalmente el factor nimero 10) alto porcentaje de rechazo de productos con una
ponderacion de .18 en definitiva este factor deja a la empresa con una situacion financieramente
hablando baja e indiscutiblemente genera una baja reputacion dejando a consideracion del

cliente el continuar con las negociaciones o irse con la competencia.
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Tabla 4.1.1: Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Garantia en los productos de venta.

(Crecimiento conjunto).

Carece de un proceso de ventas.

Variedad en productos ofertados. .04 .04
Disciplina familiar para atender
e . .05 .05
empaticamente al cliente.
Capacidad instalada suficiente para dar
. . . .08 24
respuesta inmediata al cliente.
Flexibilidad entre proveedor-comprador-
. .06 12
cliente.
Mercado potencial altamente conocido.
L o .04 .08
(experiencia familiar).
Popularidad familiar en el territorio. 03 09

Los requisitos en los productos no estan

establecidos. 09 27
No cuentan con un catalogo de productos para
. .03 .06
poder ofertarlos a sus clientes.
Los cursos de capacitacion a los empleados
.04 .08
son Nulos.
La estructura interna es reprobatoria, se carece
de designacion de puestos provocando evasion .08 .16
de responsabilidades (No hay jerarquias)
Sus clientes no estan dentro de una
clasificacion propuesta por la misma empresa,
. L .04 .08
para poder brindarles un servicio adecuado de
acuerdo a sus necesidades.
No se tiene un servicio post-venta a cliente. .05 15
Al no existir una politica de lealtad con los
proveedores, el precio de compra no es muy .08 .16
competente.
Los métodos para dar seguimiento y evaluar a
.04 .08
los proveedores no son los adecuados.
Existe un alto porcentaje de rechazo de
.09 18
productos.
TOTAL 1.00 2.32

Fuente: Elaboracion Propia, Informaciéon Tomada de (A. Thompson, E. Gamble, A. Peteraf, & Strickland,

2012)
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El total de la suma del resultado ponderado es de 2.35; el cudl estd dividido en el resultado
ponderado total de las fortalezas .86 y el peso ponderado total de las debilidades 1.46,
comparandolo se tiene como resultado una fuerza interna desfavorable a la organizacion ya que
las debilidades son mayores, es decir que la empresa a pesar de ser una empresa sin efectividad
internamente como lo arroj6 la evaluacion, ha sabido incursionar en el mercado gracias a su

conocimiento de este, pero que su esperanza de vida a largo plazo no es favorable.

Con respecto al analisis externo como se muestra en la tabla 4.1.2, en las oportunidades se

obtuvieron 9 factores clave;

1. Mayor demanda de productos en el mercado

2. Existen procesos administrativos que han hecho exitosas a otras empresas del mismo
ramo

El gobierno deduce impuestos en capacitaciones a los trabajadores

Emplear programas de motivacion a los empleados y familiares

Apoyos por parte de las financieras para microempresas

Uso de redes sociales y paginas web para informar y publicitar la microempresa
Crecimiento de la poblacion

Ser competitiva teniendo un valor agregado

% 2N v AW

Generar seguridad en los clientes.

En el andlisis cuantitativo realizado de la misma manera que el andlisis interno se gener6 el
mismo resultado ponderado de .27 en los 3 factores maximos, el nimero 1) mayor demanda de
productos en el mercado dando apertura a nuevos clientes e incrementar la cartera generando
mayor utilidad para la empresa, 8) ser competitiva para ser mas especificos se debe encontrar
un valor agregado que los diferencie de las otras empresas de confeccion en el estado y por
ultimo el factor clave nimero 9) generar seguridad en los clientes es asi que la calidad en los
productos debe ser la que los clientes soliciten de acuerdo a los pardmetros criticos que se

requieran en cada producto.

Conforme a las amenazas se encontraron los siguientes factores clave:

1. Mayor control por parte del gobierno para importar materia prima

2. Competencia desleal
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Fluctuaciones desfavorables en la moneda

Aumento en los precios generales de los proveedores
Estadisticas sobre cierre de MiPyMEs

Contrabando e inseguridad

Mala reputacion por parte de los competidores o clientes desleales

© N kW

Aumento de competencia

La conclusion de los resultados del analisis cuantitativo son los factores 5) estadisticas sobre
cierre de MiPyMEs con un resultado ponderado de .21 en definitiva al ser una compaiiia familiar
la probabilidad de que ésta sobreviva como minimo de 10 afios es muy baja y se corre el riesgo
de que el gerente general no acepte cambios dentro de su proceso administrativo, en segundo
lugar con un resultado de .16 estd el factor nimero 8) aumento de competencia siendo ésta
amenaza contrarrestada con una oportunidad para poder generar una estrategia de
competitividad que ayude a diferenciar la empresa de otras del mismo giro y en tercer lugar esta
el factor 7) mala reputacion por parte de los competidores o clientes desleales con un .15 como
resultado ponderado quedando en las manos de los clientes la alta o baja popularidad que

generen en base al servicio otorgado y producto ofertado.
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Tabla 4.1.2: Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Mayor demanda de productos en el mercado. .09 3 27
Existen procesos Administrativos que han hecho 05 1 05
exitosas a otras empresas del mismo ramo. ’ '
El gobierno deduce impuestos en capacitaciones 03 1 03
a los trabajadores. ) ]
Emplear programas de motivacion a los 04 5 08
empleados y familiares. ' '
Apoyos por parte de las financieras para 04 1 04
microempresas. ' ’
Uso de redes sociales y paginas web para
. . . .06 1 .06
informar y publicitar la microempresa.
Crecimiento de la poblacion. .08 2 .16
Ser competitiva, teniendo un valor agregado. .09 3 27
Generar seguridad en los clientes. (Calidad del
.09 3 27
producto)
AMENAZAS
1 | Mayor control por parte del gobierno para
importar materia prima (Incremento de .04 3 12
impuestos)
2 | Competencia desleal. .06 2 12
Fluctuaciones desfavorables en la moneda. .05 2 .10
4 | Aumento en los precios generales de los 04 5 08
proveedores. (En base al dolar) ’ )
Estadisticas sobre cierre de MiPyMEs. .07 3 21
6 | Contrabando e inseguridad. .04 2 .08
7 | Mala reputacion por parte de los competidores o
. .05 3 15
clientes desleales.
8 | Aumento de competencia. .08 2 .16
TOTAL 1.00 2.25

Fuente: Elaboracion Propia, Informaciéon Tomada de (A. Thompson, E. Gamble, A. Peteraf, & Strickland,

2012)

El total ponderado 2.25 dividido en oportunidades con una cifra de 1.23 y en amenazas con 1.02,
indica que la empresa esta por arriba en cuanto al esfuerzo por seguir estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades externas y evitar las amenazas externas; lo cual indica que el

medio ambiente externo es favorable para “Confecciones San Pablo” y el aprovechar las
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oportunidades que se le han presentado la ha llevado a permanecer en competencia.

4.2 Diseio de las Estrategias

Una vez realizada la evaluacion del FODA se determinaron las estrategias plasmadas en la tabla

4.2.1 en la cual se muestra el objetivo para cada una y la herramienta a utilizar para poder

aplicarla a la empresa y contrarrestar las amenazas y debilidades

oportunidades para competir con mayor fuerza dentro del mercado.

Tabla 4.2.1: Disefios de Estrategias

convirtiéndolas en

ESTRATEGIAS OBJETIVO HERRAMIENTA
1 | Mejora de los CTQ's. Evitar re-trabajos, rechazos de productos y
pago de garantias, satisfaciendo las Matriz VOC.
necesidades especificas del cliente en el
producto ofertado.
2 | Mejora de los CTP’s. Generar un diagrama de flujo del proceso de
ventas enfocandose en la satisfaccion del SIPOC
cliente en el servicio.
3 | Optimizacion del proceso | Asegurar la permanencia en el mercado con
de comercializacion un periodo de vida mayor a 15 afios, siendo | DMAIC
incrementando su la optimizacion del proceso un valor
productividad. agregado para la empresa que ayude a crear
una excelente reputacion.

Fuente: Elaboraciéon Propia, (2016)

En conclusion, la implementacion de la estrategias antes mencionadas proporcionaran al cliente

la posibilidad de generar lealtad con la empresa al asegurarles productos con calidad en su

material, el proceso y en la forma de ofrecer el servicio de venta, se resalta su valor en la

confianza que generard al cliente el tener productos de una empresa saludable hablando de su

reputacion en el municipio de Huamantla, ademas complementa su oferta con los municipios de

la region oriente: Altzayanca, Huamantla, Tequexquitla, Terrenate, Cuapiaxtla y Zitlaltepec e

Ixtenco, con caracteristicas Unicas que pueden crecer conjuntamente y en un futuro tener

alianzas estratégicas con proveedores y clientes de la region.
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Por esta razon es necesario retomar las requisiciones que el cliente exige como tal en un
producto, logrando que la VOC sea un valor agregado que la misma compania puede utilizar
para poder competir dentro de su gremio, a su vez el valor estara generando la confianza y la
cooperacion de todos los empleados involucrados para realizar una propuesta competitiva que

participe en la integracion de la empresa.

4.3 Analisis de las Variables de Estudio

El andlisis de las variables se realiz6 con la finalidad de facilitar la relacion entre ellas ya que
este apartado es sumamente delicado pues contendra los indicadores con los que deban medirse
las variables en estudio, tal como lo muestra la tabla 4.3.1 donde se desprende una variable

dependiente: CTS’s y tres variables independientes: satisfaccion del cliente, calidad y proceso.

Tabla 4.3.1: Matriz de Operacionalizacion de Variables

* CTQ’s Cliente Cuestionario
Varla!)les CTS’s Cliente Cuestionario
Dependientes * CTP’s Personal . .
Historial
de Ventas
* Producto | * Satisfaccion . . .
. ., . Cliente Cuestionario
Satisfaccion del Cliente
del cliente e Servicio | ® Satisfaccion . . .
. Cliente Cuestionario
del Cliente
* Producto | ® Rechazos
. - 1 . . .
Re-trabajos Cliente Cuestionario
* Ventas de
. roductos
. Calidad — P ; ;
Variables e Servicio | ® Quejas Cliente
Independientes * Desempefio Cuestionario
* Catalogo de Personal Historial
Clientes de ventas
* Ventas * Entregas a .
. g Cliente
tiempo
e Tiem . . .
Proceso empo de Cliente Cuestionario
respuesta
. Recgpcmn de Cliente
pedidos

Fuente: Elaboracion Propia, 2016.
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4.4 Diseno del Instrumento de Medicion

El instrumento de medicion que serd utilizado es un cuestionario aplicado a 1 fuente; los clientes

respectivamente a su indicador asi como se muestra en la figura 4.4.1, con la finalidad de obtener

informacion veraz para analizarla y que arroje resultados objetivos y precisos.

FOLIO:
GRADO DE SATISFACCION
INSTRUCCIONES:
Marque con una X el grado de importancia segln su perspectiva Insatisfecho Satisfecho | Muy Insatisfecho
@ 4) ()
w
E P1 Trato y amabilidad del personal de ventas
w
0 P2 Accesibilidad para contactar con la persona adecuada
-l
q
2z P3 Tiempo de espera
9
g pd Eficacia y rapidez en la resolucion de problemas
™
< ps Autoridad para la toma de decisiones
pb Facilidad para realizar pedidos
8 p7| Requisitos, documentacion y formatos solicitados a la hora de realizar el pedido
E p8 Rapidez en la entrega de los presupuestos solicitados
(Y
p9 (laridad en los presupuestos entregados
pl0 Cantidad minima de productos para realizar un pedido
pll Variedad en los productos ofrecidos
g p12 Variedad en los materiales usados en los productos ofrecidos
2
g pl13 Calidad del material utilizado en el producto
'3
¢ pl4 Relacion calidad/precio
pl5 Disefio de los productos
q
e P16 Plazo de entrega concertado
4
g P17 Cumplimiento de los plazos de entrega
w
g P18 Calidad del servicio de entrega en general
§ P19 Calidad del embalaje en general
4
@ P20 Claridad en la documentacidn de entrega (factura, Carta de embalaje)

Figura 4.4.1: Cuestionario a Clientes. Fuente: Elaboracion Propia, (2016).
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4.5 Aplicacion de Prueba Piloto

La poblacién esta constituida por un total de 11 clientes, los cudles estan clasificados segtn la
tabla 4.5.1 asi mismo se presentan las caracteristicas de cada uno, cabe mencionar que por

razones de confidencialidad no se muestra el nombre de cada uno pero si el giro.

Tabla 4.5.1: Caracteristicas de la poblacion

Nimero Tipo de Cliente Giro Tipo de empresa Tamaiio
1 Externo-Intermediario Comercial Centro comercial Grande
2 Externo-Intermediario Comerecial Centro comercial Grande
3 Externo-Intermediario Comercial Centro Comercial Grande
4 Externo-Intermediario Comercial Centro Comercial Mediana
5 Externo-Intermediario Comercial Mayorista Pequeinia
6 Externo-Intermediario Comercial Mayorista Mediana
7 Externo-Intermediario Comercial Minorista Pequeiia
8 Externo-Intermediario Comercial Comisionista Pequeinia
9 Externo-Intermediario Comercial Minorista Micro
10 Externo-Consumidor Final Industrial Quimica Mediana
11 Externo- Consumidor Final Industrial Productora de Grande

Alimentos

Fuente: Elaboracion propia, (2016).

La distribucion z, se puede utilizar siempre y cuando los tamanos de las muestras fueran mayores
o iguales a 30 6 en muestras mas pequefias si la distribucion o las distribuciones de donde
proviene la muestra o las muestras son normales, igualmente se podran utilizar tres
distribuciones; t de student, X* ji-cuadrada y Fisher para muestras pequefias siempre y cuando
la distribucion de donde proviene la muestra tenga un comportamiento normal, tal y como lo
dice la teoria de pequefias muestras también se le llama teoria exacta del muestreo, ya que

también la podemos utilizar con muestras aleatorias de tamafo grande (Johnson & Kuby, 2008)

Para el caso practico de esta investigacion, en funcion de la formula de muestreo para poblacion

finita <30 se obtuvo el resultado siguiente:
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De acuerdo al tamafio de la poblacion, al ser muy pequefia se descarta el muestreo ya que el
realizar 3 encuestas no es representativo como se espera, por tal motivo se decide realizar el

cuestionario al total de la poblacion.

4.6 Validacion del Instrumento

El instrumento se validé por medio del alfa de Cronbach para poder medir su fiabilidad,
utilizando el programa SPSS statistics version 24 de IBM, tomando en cuenta que los valores
superiores a 0.7 son suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala, obteniendo como

resultado .837 equivalente al 83.7% tal y como se muestra en la figura 4.6.1.

Fiabilidad

[ConjuntoDatosl] /Users/Sonia/ALFA CRONBACH TESIS.sav

Avisos roon
Estadisticas de
La escala tiene elementos de varianza cero. ﬁab“idad
Alfa de N de
Escala: ALL VARIABLES Cronbach elementos
.837 20
Resumen de procesamiento de
casos
N 6
Casos Valido 11 100.0
Excluido® 0 .0
Total 11 100.0

a. La eliminacion por lista se basa
en todas las variables del
procedimiento.

Figura 4.6.1: Alfa de Cronbach. Fuente: Elaboraciéon Propia, (2016)
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4.7 Resultados del Instrumento de Medicion

El proceso de medicion de satisfaccion del cliente, basado en el estado del arte, marco tedrico y
marco contextual descrito en los capitulos anteriores, determinamos que los atributos claves del
caso de estudio “Confecciones San Pablo”, nos indic6 que son:

* V1 - Atencion al clientes ( items; P1...P5)

* V2 - Pedidos ( items; P6...P10)

* V3 - Producto ( items; P11...P15)

* V4 - Servicio de entrega ( items; P16...P20)

Generandose un instrumento de medicion en escala Likert con 20 preguntas que satisfacen los

atributos mencionados.

Histograma de Atencion al clie, Pedidos, Producto, Servicio de entr

Normal
o7 Variable
—— Atencion al cliente
0.6 = =] Pedidos
F==4 Producto
" TR = =] Servicio de entrega
0.5 .
Media DesvEst. N
© 44 0.7354 55
5 04 38 1471 55
j 3873 1001 55
5 4527 0.7417 55
Q 0.3
0.2
0.1
-'J = -
0.0 —-——=5=

Datos

Grdfica 4.7.1: Histograma de Atencion a Clientes, Pedidos, Producto y Servicio de Entrega. Fuente:

Elaboracion Propia, (2016)
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En la aproximacion de la binomial a la curva de distribucioén normal, (grafica 4.7.1) se presenta
una grafica que muestra el comportamiento de los resultados obtenidos por la aplicacion de los

cuestionarios al 100% de la poblacion obteniéndose las siguientes observaciones:

a) En el entendido que el atributo a medir “MAYOR ES MEJOR”, las mediciones que nos
indican area de oportunidad a mejorar se observa que son V2 y V3, cabe destacar que
los comportamientos estadisticos de los atributos V1 y V4 su desempeiio es satisfactorio
ya que sus tendencia es con sesgo hacia el lado derecho de la curva con valores medios
de 4.4 y 4.5 respectivamente, asi como también se observa una desviacion estandar
inferior a la unidad (0.73 y 0.74).

b) Atributo 1 “Atencion a clientes” (V1): En una aproximacion de la distribucion binomial
alanormal , misma que se aplica a las 4 variables (V1= Atencion a clientes, V2=Pedidos,

V3=Producto y V4=Servicio de entrega) observamos el siguiente comportamiento:

Histogram of Atencién al cliente
Normal

Mean 44
StDev 0.7354
N 55

30

= N N
(3} o a

Frequency

-
o
1

2 3 4 5 6
Atencion al cliente

Grdfica 4.7.2: Histograma de Atencion a Clientes. Fuente: Elaboracion Propia, (2016)

Enla grafica 4.7.2 se denota que V1 cumple con el CTQ deseado "™MAYOR ES MEJOR”

ya que existe un sesgo hacia la derecha y el comportamiento de la media (obtenida de
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d)

un universo de 55 datos) es de 4.4 supone el nivel de percepcion “Satisfecho hacia Muy
Satisfecho”, dandose en esta variable una fortaleza, asi también la desviacion estandar

es inferior a 1.0 por lo que se refuerza la satisfaccion de la variable.

Para el caso de la V2 seglin la grafica 4.7.3 , existe una variabilidad y lo observamos en
su desviacion estandar (1.47) por lo que deducimos que se requiere atender €sta area de
oportunidad, recordemos que la V2 (pedido) se enfoca en un plan de surtimiento por lo
cual recomendamos un proceso de ventas, sistema de inventarios y actualizacion de

inventarios al momento (ERP).

Histogram of Pedidos

Normal
30- Mean 38
StDev 1471
N 55
25
20
oy
[ =
S
8‘ 15
[
10-

1 2 3 4 5 6 7
Pedidos

Grdfica 4.7.3: Histograma de Pedidos. Fuente: Elaboracion Propia, (2016)

La V3 (Producto) es otra area de oportunidad, claro en menor grado con respecto a la
V2; la desviacion estandar es de 1.001, la grafica 4.7.4 muestra que debemos ampliar la
gama de materiales de los productos, diversificar el catalogo de productos e inclusive
tener una buena comunicacion con el cliente para poder reconocer las especificaciones

de los productos que requieran.
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Histogram of Producto
Normal

Mean 3873
StDev 1.001
N 55

Frequency

2 3 4 5 6
Producto

Grdfica 4.7.4: Histograma de Producto. Fuente: Elaboracion propia, (2016)

e) En el caso de la V4 (Servicio de entrega), el resultado denota mayor fortaleza con

respecto a V1, fortalezas = oportunidades, los datos tienen un sesgo favorable ya que

tienden hacia el CTQ esperado “MAYOR ES MEJOR” (grafica 4.7.5).

Histogram of Servicio de entrega

Normal
40° Mean 4.527
StDev 0.7417
N 55
30

Frequency
3

10

2 3 4 5 6
Servicio de entrega

Grdfica 4.7.5: Histograma de Servicio de Entrega. Fuente: Elaboracién Propia, (2016)
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En funcion a los resultados analizados anteriormente se procede a la  propuesta de

implementacion de la metodologia para dar una solucion a la problematica encontrada.

4.8 Implementacion de la Metodologia DMAIC

La metodologia DMAIC por sus siglas en ingles; Define, Measure, Analyze, Improve and
Control (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) nos va a permitir desarrollar,
documentar el problema, el proceso y las demandas de los clientes en base a los 5 puntos que la
conforman, cabe mencionar que por cuestion de tiempo no se puede implementar tal

metodologia y por lo tanto quedard como propuesta de implementacion.

4.8.1 Define (Definir)

La problematica que muestra la organizacion, de acuerdo con el diagndstico previamente
realizado determina que durante los ultimos 4 meses el rechazo de los productos ofertados ha
aumentado de 2% a un 3.10% segun la grafica 4.8.1.1, representando un costo considerable
dentro del proceso de comercializacion, causando una disminucion en las ventas de 8% como
se muestra en la grafica 4.8.1.2 teniendo un rendimiento mensual cada vez mas bajo (grafica

4.8.1.3), ademas de generar una insatisfaccion en el cliente.

Total de rechazos

AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

Grdfica 4.8.1.1: Historico de Rechazos. Fuente: Confecciones San Pablo (2016)
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Total de Ventas

AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

Grdfica 4.8.1.2: Histérico de Ventas. Fuente: Confecciones San Pablo (2016)

Rendimiento por Mes
98.2%

98.0%
97.8%
97.6%
97.4%
97.2%

97.0%

96.8%
96.6%
96.4%

96.2%
AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

Grdfica 4.8.1.3: Rendimiento Mensual. Fuente: Confecciones San Pablo (2016)
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Identificacion del Cliente:

El cliente es externo (intermediario con el consumidor final), los costos de rechazo de producto

los absorbe la empresa en estudio de caso.

Objetivo del Proyecto:

Reduccion de los rechazos de productos por especificaciones incorrectas por parte del cliente
de la empresa “ Confecciones San Pablo”, optimizando el proceso de comercializacion de los

productos.

Con estos antecedentes se define la primera etapa de esta metodologia aplicada para el caso de

esta investigacion.

4.8.2 Measure (Medir)

En esta segunda etapa se utilizaron algunas herramientas para determinar los CTQ’s y CTP’s
como; Mapa de proceso general, el diagrama SIPOC para identificar en que punto del proceso
de comercializacion se encuentra el problema, identificacién de pasos con y sin valor agregado,
graficos de control de las variables con oportunidad de mejora, el diagrama de Ishikawa para
identificar la causa-efecto y se us6 un histograma para la caracterizacion del proceso

determinando el mayor porcentaje de las causas que provocan los rechazos.

Mapa de Proceso General

El mapa de procesos general de Confecciones San Pablo (Figura 4.8.2.1) muestra los procesos
de acuerdo al nivel que corresponde, resaltando los procesos clave dentro de la empresa:

1. Compras Nacionales

2. Compras Internacionales

3. Ventas y Atencion al Cliente

4. Almacén
Cabe resaltar que los demas procesos no dejan de ser importantes pero dentro del giro de la

empresa no son relevantes como los anteriormente mencionados.
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Figura 4.8.2.1: Mapa de Proceso General. Fuente: Elaboracion Propia con Informacion de Confecciones San Pablo (2016)
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Diagrama SIPOC

En la siguiente figura (4.8.2.2) se aprecia un andlisis SIPOC para el proceso de comercializacion
de los productos, que engloba los procesos clave anteriormente mencionados, donde se
describen los componentes principales de cada uno, proveedores para cada etapa que
corresponden a productos terminados o materias primas que inician desde su estado bruto y
sufren transformaciones en cada etapa del proceso, salidas y cliente, que nos permiten identificar

en que paso dentro del proceso se encuentra la V1 'y V2.
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Figura 4.8.2.2: Diagrama SIPOC Proceso de Comercializacion. Fuente: Elaboracion Propia, (2016)
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Identificacion de Pasos con y sin valor Agregado

Para la identificacion del valor agregado de cada paso dentro del proceso de comercializacion
se disefi6 una tabla para facilitar visualmente el entendimiento, en donde se especifica si se
elimina, mejora, incorpora o minimiza cada actividad de acuerdo a la necesidad del cliente y la

empresa tal y como se muestra en la tabla 4.8.2.1.

Tabla 4.8.2.1: Actividades con y sin Valor Agregado del Proceso de Comercializacion

Area Agrega Valor
Responsable Actividad Necesidad SI NO
S !
Ventas Realizar el presupuesto de venta NO
Direccién SI
Aprobacion del presupuesto
General P presupu NO X
SI v
Ventas Enviar el presupuesto al cliente NO
SI v
Ventas Realizar el pedido de venta NO
SI v
Almacén Verificar existencia del producto/materia prima NO
, Informar a compras para abastecer el producto/materia SI \4
Almacén . NO
prima
SI v
Compras Realizar solicitud a proveedor para abastecer a almacén NO
SI v
Almacén Verificar entregas y recibir pedido de compras NO
: SI J,
Ventas Entrega mercancia al cliente NO

Fuente: Elaboracién Propia (2016)

NOTA: Se elimina si cae en X, se mejora si cae en V, se incorpora si cae en ®, se minimiza si cae en |,

De acuerdo al resultado que arrojo la tabla, se tiene que eliminar la actividad que realiza en este
caso la Direccion General ya que se pierde tiempo y no agrega valor alguno, se minimizaran 2
puesto que en ambas no agrega valor alguno dentro del proceso resaltando que la entrega de
mercancia al cliente tiene de responsable al area incorrecta y finalmente se analizaran las 6

actividades dentro del procesos de comercializacién que necesitan mejorarse.
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Graficos de control

Para la V2 (Pedidos), se realizo un grafico de control para verificar que realmente este atributo

es un area de oportunidad y posteriormente analizarlo a detalle.

C Chart of Pedidos

uB=5

i

Desv. Est. Media

w

Sample Count

1.4707 3.8
[\} LB=0
1 6 11 16 21 26 31 36 a1 46 51
Sample

Grafica 4.8.2.1: Grafico de Control V2, Pedidos. Fuente: Elaboracién Propia (2017)

En la grafica 4.8.2.1 se denotan 8 puntos que se encuentran como respuesta negativa verificando

que efectivamente este atributo nos brinda la oportunidad de encontrar alguna mejora y acortar

los limites inferiores dentro del grafico.

C Chart of Producto

5 UB=5

"v C=3.873

-
1=
§ 3
K]
[=%
‘% 2

1 .

Desv. Est. Media
1.001 3.87
0 LB=0
1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51

Sample

Grafica 4.8.2.2: Grafico de Control V3, Producto. Fuente: Elaboracién Propia (2017)

66



INSTITUTO TECNOLOGICO DE APIZACO

En el caso de la V3, la grafica 4.8.2.2 muestra los 11 puntos negativos, aunque esta dentro del
limite inferior se aprecia una brecha de oportunidad de mejora, logrando igual que la V2 cerrar

aun mas la cifra logrando una mejor calidad en el producto.

4.8.3 Analyze (Analizar)

En este tercer paso se usaron las herramientas estadisticas tales como diagrama Ishikawa para
encontrar las causas especificas del rechazo de los productos, la matriz VOC para identificar las

necesidades de los clientes, y la matriz de los 5 ;Por qué? para confirmar la causa

Diagrama Ishikawa

Para encontrar las probables causa raiz de la oportunidad de mejora de la V3 se realiza un
diagrama Ishikawa que permite un andlisis y facilita un resultado 6ptimo en el entendimiento
de éstas.

Método No hay facilidad para

realizar pedidos

Medio Personal

\ Falta de proceso de venta

Documentos

zlr:(izcuado in(e{?lc(iente(si %ara Falta de solicitud de
e Falta de un . realizar pedido especificaciones para los
ERP para re‘CIblr productos.
un pedido

Escasez de claridad en los
presupuestos entregados.

Falta de
rapidez para
solucionar . L
< roblemas Cantidad minima inadecuada §
P < establecida para realizar un 2
pedido. =
o
=
\ g
| | | Q
~ ~ e}
Q
N
<
<
Falta de historicos de é
Falta de instrumentos Venta Escasez en la
para pruebas de variedad de los
<— calidad. materiales
Falta de . .
instrumentos de Baja Cah(.jad en
s los materiales
medicion
Magquinaria Medicion Materia Prima

Figura 4.8.3.1: Diagrama Ishikawa; Rechazo de Productos. Fuente: Elaboracion propia, (2016)
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De acuerdo a los resultados arrojados por el Diagrama Ishikawa como se muestra en la figura
4.8.3.1, la causa raiz del rechazo de los productos es el desconocimiento de los requerimientos
especificos en los productos que el cliente solicita, provocando la entrega de productos con mala
calidad, disefio erroneo y con los materiales de los productos inadecuados, ademas nos da una
vision mads clara de la forma en la que llevan a cabo la administracion de la empresa ya que a

simple vista se observa la falta de procesos.

Histograma

Se graficaron las causas de los rechazos obtenidos durante el mismo periodo, obteniendo un

33% en rechazos por especificaciones incorrectas asi como se muestra en la grafica 4.8.3.1.

30%

20%

PORCENTAIJE

15%
10%
5%

0%
” ESPECIFICACIONES RETRASO EN PRECIO NO CANTIDAD PRODUCTO PRODUCTO
INCORRECTAS ENTREGA ACORDADO INCORRECTA DANADO ERRONEO

Seriel 33% 20% 16% 12% 11% 8%

Gridfica 4.8.3.1: Principales Causas de Rechazo de Productos. Fuente: Confecciones San Pablo (2016)

De acuerdo a los resultados obtenidos en el histograma realizado de las principales causas de
rechazo de los productos, tenemos con el mayor porcentaje por “Especificaciones incorrectas”
con un 33%, seguido de “Retraso en entregas” con un 20%, los cuales nos permitiran tomar de

referencia ambos resultados para poder utilizarlos como oportunidades de mejora.
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Diagrama Ishikawa

Para encontrar las probables causa raiz de la oportunidad de mejora de la V3 como anteriormente
se realizo, se utilizard la misma herramienta para determinar las causas especificas del rechazo
de producto con mayor porcentaje tales como el retraso en la entrega con un 20% y las

especificaciones incorrectas con 33% , que nos permita un andlisis mas concreto.

. ’ No hay facilidad para
Medio Personal Método realizar pedidos

Falta ae proceso

de venta
La carretera Noh . ., 1 Documentos Falta de solicitud de
no esta en 0 hay capacitacion a ineficientes para especificaciones para
buenas personal de ventas realizar pedido los productos.
condiciones
No hay evaluacion de
proveedores.
El chofer desconoce No hav si d
las negociaciones O hay §1stema ©
. mnventarios..
establecidas (no lleva <
documentacion) qo)n
=]
=
5}
=
5}
Q
[2]
]
=]
&
Falta del
N . deﬁzngmento de Escasez en la variedad
o cuentan con calida de los materiales
transporte en buenas
condiciones
No hay producto
Magquinaria Medicion Materia Prima

Figura 4.8.3.2: Diagrama Ishikawa de Retrasos en la Entrega. Fuente: Elaboracion Propia, (2016)

En esta figura 4.8.3.2 nos demuestra que una oportunidad de mejora es el proceso de venta y la
capacitacion del personal quienes en un futuro pueden llegar a aportar mas, ya que se les permite
tomar decisiones e inclusive proponer ciertas estrategias que ayuden a la empresa a salir adelante

e incrementar sus ventas para poder asi permanecer dentro del mercado.
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Medio Personal Método No hay facilidad para

realizar pedidos

\/ / Falta de proceso

‘\ ‘\ de venta

El clima de cada Noh Documentos Falta de solicitud de
estado afecta al 0 a‘y ., ineficientes para especificaciones para
capacitacion al realizar nedido los productos.

&— producto.

personal de ventas

Desconocen las
necesidades reales de
los clientes al no haber
algun documento o
proceso que les permita
reconocerlas al
levantar un pedido

Solo ofrecen los
productos rezagados
y dejan de ganar por
vender mas

Escasez en la variedad
de los materiales

Especificaciones Incorrectas

El tener proveedores que Falta del
magquilen deja a la empresa departamento de La materia prima no esta
calidad

< fuera de la toma de

. disefada para los
decisiones sobre estas.

< distintos climas del pais

Falta de atencion

post- venta La calidad de la materia prima es

baja y afecta en la venta de los
productos.

Magquinaria Medicioén Materia Prima

Figura 4.8.3.3: Diagrama Ishikawa de Especificaciones Incorrectas. Fuente: Elaboracién Propia, (2016)

En el diagrama de Ishikawa sobre las especificaciones incorrectas (Figura: 4.8.3.3.) nos
corrobora que efectivamente el desconocimiento del los CTQ’s en los productos es la mayor
causa de los rechazos de éstos, ya que se le estd vendiendo al cliente objetos que no le satisfacen

y no les resulta negociable.

Matriz VOC

Se utilizo la matriz VOC como lo muestra la Tabla 4.8.3.1 para analizar la informacién obtenida
del instrumento aplicado anteriormente plasmando la voz del cliente clasificindola segun las 5

W+H, es decir las 5 preguntas que empiezan con W+H en ingles; Where, When, Why, Who,
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What y How. Una vez clasificadas las respuestas se elaboraron las necesidades de los clientes

en enunciados claros y breves teniendo como resultado los CTQ’s y CTP’s.

SERVICIO:

1. Recibir informaciéon completa y sin errores.

A

PRODUCTO

1. Ausencia de errores.

Conocer las razones de denegacion de una solicitud.

Que los tramites se lleven a cabo correctamente, sin equivocaciones.

Contar con personal preparado y formado para dar un buen servicio.

2. Productos que tengan las necesidades establecidas en el pedido.

Tabla 4.8.3.1 Matriz VOC

Lenguaje comprensible y sencillez en los documentos y formularios.

Voz del : : : : . Necesidades
Quién Qué Cuando Doénde Porqué Como
Cliente Elaboradas
¢ Para A
Quién esta qué esta ¢, Cuando ¢D§2de . Por qué se ¢,Cémo
utilizando siendo se utiliza : ¢ a9 se
I~ requiere necesita el
el utilizado el ol roducto? emplea
producto? el producto p . el
P P producto ¢ Por qué
/¢ Quién producto ? 2 En otras producto
podria ? ¢ Para ¢, Cuando u.é(lotros raZONes Se ? ¢Cémo
utilizarlo qué podria qsitios se odria podria
en el podria utilizarse ; pocr utilizarse
podria necesitar?
futuro? ser ? o ?
utilizado? requenr:

Fuente: Elaboracion propia, (2016)

Matriz de los 5 ;Porqué?

Después de identificar las posibles causas potenciales de los principales rechazos de productos,

se realizo un analisis con la herramienta 5 porqué, con proposito de descubrir los sucesos que

provocan el rechazo; identificdndolas tal y como lo muestra la tabla 4.8.3.2.
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Tabla 4.8.3.2: Causas Potenciales de Rechazo

Causa JPorqué? JPorqué? JPorqué? JPorqué? JPorqué?
1 2 3 4 5
Especificaciones = Comunicacion No hay No hay proceso No hay No hay
incorrectas con el cliente formatos de de ventas personal presupuesto
pedidos capacitado para
que pueda contratar a
desarrollarlo alguien con
un sueldo
mayor
Retraso en No hay Rechazaron Incumplimiento El pedido No hay
entrega producto el lote de fue proeso de
especificaciones inadecuado ventas
Precio no Aumentan el Re-trabajos Se desconocen No hay No hay
acordado costo del las formato de proceso de
rechazo especificaciones pedidos ventas
Cantidad Levantamiento Cotizacion No hay un No hay No hay
incorrecta de pedido erronea sistema de procesos personal
incorrecto inventarios dentro de la capacitado
empresa
Producto Envase y Transporte Buscan No Generar
danado empaque incorrecto disminuir los incrementar mas
inadecuados costos el precio del utilidades
producto (ventas)
Producto No existe el La cotizacion Desconocimient No hay No hay
erroneo producto en fue o de inventario proceso de personal
inventario incorrecta ventas capacitado

Fuente: Elaboracion propia (2016)

4.8.4 Improve (Mejorar)

De acuerdo al andlisis realizado en las 3 fases anteriores se observa que el punto mas importante
a tratar es en el proceso de venta ya que el no tener establecidos los CTP’s dificulta y aumenta
el tiempo de realizar un pedido provocando que el personal de ventas se vea en la necesidad de
crear formatos ineficientes para agilizar el tramite, sin darle oportunidad al cliente de elegir entre

varios posibles productos.

Mejora No. 1

Para contrarrestar ésta falla se modifico el SIPOC que tenian para facilitar y disminuir los pasos
en el proceso de venta marcados con una estrella como se muestra en la figura 4.8.4.1, es decir

el CTP.
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Se aprueba el
presupuesto
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Figura 4.8.4.1: Diagrama SIPOC Mejora No.1. Fuente: Elaboracion Propia, (2017)

En el SIPOC que se presento en la etapa de medicion se tenian 13 pasos dentro del proceso, lo
cudl hacia tedioso e ineficiente el levantamiento de un pedido, ademas de no ser el adecuado ya
que se tenia muchos hallazgos dentro del mismo y actividades repetitivas, por tanto la mejora
que se encontro es tener previamente 4 formatos indispensables para realizar una cotizacion y
levantar un pedido con certeza y sin miedo a no contar con el material o en pocas palabras a no
cumplir con lo requerido por el cliente, asi mismo se reducen los pasos a 5 permitiendo la

optimizacion del proceso.

Mejora No.2

Es necesario recalcar que al ser una MiPyME familiar no es aceptable para los duefios el tener
procesos administrativos en la empresa ya que por la misma estructura aun no lo ven necesario,
teniendo en cuenta la postura de los dirigentes se tom¢ la decision de disefiar un formato de
pedidos que eficiente el tiempo y la forma de atencion al cliente, simultaneamente especificando

los CTQ’s requeridos por el cliente en el producto solicitado, evitando el rechazo por
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especificaciones incorrectas ya que desde el inicio se dejard en claro las caracteristicas que

deberan tener los productos ofertados, también se disminuirdn los retrasos de entrega por

reprocesos, reposicion de producto y cumplimiento de las garantias.

FOLIO #
CONFECCIONES "SAN PABLO" 295
FORMATO DE PEDIDO
Cliente/Customer: Fecha / Date:
Direccién/Address: Contact / Contacto:
Telefono / Phone:
Lugar de entrega/ Delivery place: Correo/E-mail:
Fecha de Entrega/ Delivery date: Fax:
Condiciones de pago / Payment terms:
# Cotizacion Proveedor / Supplier quote:
CANTIDAD | No. DE PARTE DESCRIPCION / DESCRIPTION OBSERVACIONES UNIDAD DE MEDIDA | PRECIO UNITARIO |
QUANTITY | PART NUMBER | MATERIAL/MATERIAL COLOR/COLOR  MEDIDAS/MESURES COMMENTS UNIT UNIT PRICE

SUBTOTAL 0.00

VA -

TOTAL 0.00
IMPORTE:

(letra / handwriting)
Elaborado por:
VENDEDOR / SELLER
( NOMBRE / NAME )
DIRECCION FISCAL: RF.C
HUAMANTLA, TLAX. TEL: ()
e-mail:

Figura 4.8.4.2: Formato de Pedido, Mejora No.2. Fuente: Elaboracion Propia, (2017)
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Acorde con la figura 4.8.4.2, se plasmaron en el formato de pedido algunas casillas las cuales
se incorporan las caracteristicas especificas de los productos (material, color, medidas) y casillas
donde el vendedor pone las fechas y lugar especifico de entrega, cabe recalcar que en la mejora
anterior se hace alusion a algunos reportes que el vendedor tiene a la mano en el momento de
realizar un pedido para poder tomar decisiones en ese preciso momento sin necesidad de solicitar

autorizacion previa.

Mejora No. 3

Con respecto a esta mejora se propuso un plan de capacitacion para el personal de ventas, a
pesar de que los duefios estan renuentes a la inversion en capital humano se dio una platica al
personal del area, explicando las consecuencias que se tenian por un mal método de ventas,
llegando a un acuerdo entre ambas partes; los vendedores se comprometen a cumplir sus metas
mensuales de venta y a ser evaluados constantemente en su desempefio (obteniendo de un 90%
a 100%), siempre y cuando se cumplan éstas condiciones los gerentes apoyaran con estimulos
econdmicos y obtener convenios con universidades para la asignacion de becas, programacion
de diplomados y certificaciones referentes a su area.

LISTA DE ASISTENCIA A CAPACITACION

NO. DE CAPACITACION: _1 FECHA: _09 DE DICIEMBRE DEL 2016
DEPARTAMENTO: _VENTAS

NO. DE EMPLEADO NOMBRE PRIMER APELLIDO SEGUNDO APELLIDO
2002008 ANA VERONICA HERNANDEZ NURNO
2003026 ERNESTO PEREZ HERNANDEZ
2003027 SANDRA LOPEZ TECOLTZI
2010032 YANET JIMENEZ ROMERO

FIRMA DE RESPONSABLE: %%)

Figura 4.8.4.3: Asistencia de la Primera Capacitacion, Mejora no.3. Fuente: Confecciones San Pablo,

(2017)

75



INSTITUTO TECNOLOGICO DE APIZACO

En consecuencia de las 3 mejoras aplicadas anteriormente durante los meses de enero y febrero
del afio 2017 se not6 una tendencia a la disminucién de rechazos como lo muestra la grafica
4.8.4.1, cabe mencionar que Unicamente se trataron las 2 principales causas (Especificaciones
incorrectas y retraso en la entrega) y a pesar de esto, igualmente disminuyo el rechazo por precio
no acordado y cantidad incorrecta ya que se debia al aumento del costo por rechazo e

incumplimiento de cantidad de producto por falta de material.

HISTORIAL DE RECHAZOS

AGOSTO  SEPTIEMBRE  OCTUBRE  NOVIEMBRE ENERO FEBRERO

Grdfica 4.8.4.1: Historico de Rechazos 2017. Fuente: Confecciones San Pablo (2017)

De acuerdo al histérico de ventas plasmado en la grafica 4.8.4.2, se tiene una tendencia hacia
en aumento de las ventas, en éste caso no aument6 al 100% como el mes de agosto pero se
puede observar que se tiene una mejora significativa. Se tiene que aclarar que en el mes de
diciembre no se abrid la empresa a los clientes y proveedores pero se utilizo para implementar

las mejoras y es por eso que no se generaron datos.

HISTORIAL DE VENTAS

AGOSTO SEPTIEMBRE  OCTUBRE NOVIEMBRE ENERO FEBRERO

Grdfica 4.8.4.2: Historico de Ventas 2017. Fuente: Confecciones San Pablo (2017)
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4.8.5 Control (Controlar)

En esta etapa se disefia un sistema que mantenga las mejoras logradas controlando los vitales en
este caso los CTQ’s y CTP’s cerrando el proyecto. Las acciones de control se dan en dos niveles:

proceso y monitoreo.

Proceso

Evaluar con auditorias internas el proceso de venta, realizar formatos adecuados para el proceso

y eficaces los cuales puedan determinar en un menor tiempo los requerimientos de los clientes.

Monitoreo

Para este ultimo nivel se realizaran seguimientos de desempefio al personal de ventas, los
clientes haran evaluaciones de servicio al cliente cada 3 meses y los indicadores de ventas
estaran a la orden del dia, al igual que por cada cliente que rechace algiin producto se le dara
una solucidn y se realizard un plan de accion para corregir permanentemente el error, el formato
de evaluacion (Figura 4.8.5.1) tiene dos factores importantes:
* Factor de Entregas
* Factor Servicio
Cada factor cuenta con puntos propios a evaluar; en cuanto al Factor Entregas; el puntaje
maximo son 20 puntos, para lo cual se desglosa de la siguiente forma:
A==290% - 20 puntos
B =80a89% - 15 puntos
_ - 5 puntos
Los demas puntos son evaluados igualmente en base al criterio del cliente, una vez hecha la
evaluacion del vendedor, éste obtendra una calificacion que lo posicionara en una clasificacion
como vendedor, dicha clasificacion es la siguiente:
A==90% - Vendedor Confiable
B =80 a 89% - Vendedor medianamente Confiable

_ - Vendedor no Confiable

Dicha evaluacion se envia a cada vendedor adjuntando el formato de evaluacion, en caso de
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que el empleado obtenga una calificacion que lo posicione como “vendedor medianamente

confiable” o en el peor de los casos como “vendedor no confiable”, se le solicitard un plan de

accion de manera inmediata, si el vendedor envia dicho Plan de Accidn y aln asi siga teniendo

una calificacion menor a 79, se tendra que evaluar en forma conjunta el posible cambio de

vendedor junto con Gerente de Ventas, Recursos Humanos y Direccion General.

CONFECCIONES "SAN PABLO"

EVALUACION A VENDEDORES / SELLER EVALUATION
NOMBRE/ NAME:

PERIODO DE EVALUACION / EVALUATION PERIOD:

CHECK LIST
PUNCTUACTION
FACTOR ENTREGAS / DELIVERIES FACT 100%

ENTREGAS / DELIVERIES 20
Cumplio en cantidad en un porcentaje acumulado del > 90% / The seller fulfilled with an acum. % of > 90% 20
Cumplio en cantidad en un % acumulado del 80 a 89% / The seller fulfilled with an acum. % of 80 a 89% 15
Cumplio en cantidad en un % acumulado del < 79% / The seller fulfilled with an acum. % of < 79% 5

ENTREGAS A TIEMPO / DELIVERIES ON TIME 20
Entrega a tiempo / Deliveries on time 20
No Entrega a Tiempo / Deliveries out of time 10

ENTREGA DE FACTURA / INVOICE SUBMISSION 20
Embarque con factura / Shipments with invoices 20
Embarque con remision / Shipments with delivery notes 15
Embarque sin remision ni factura / Shipments without invoice or delivery notes 5

EMPAQUE E IDENTIFICACION DE PRODUCTO / PACKING AND PRODUCT IDENTIFICATION 20
Empaque e identificacion correcta / Right Packing and identification 20
Empaque identificacion incorrecto / Wrong Packing and identificaction 10

PRECIO / PRICE 20
Mas accesible que la competencia / More affordable than other company 20
Menos accesible que la competencia / Less affordable than other company 10

TABLA DE CALIFICACION / SCORING TABLE
PORCENTAJE / PERCENT  TIPO DE VENDEDOR / SELLER TYPE DESCRPCION / DESCRIPTION
90 - 100 A = Vendedor Confiable | Reliable Seller  Vendedor que cumple con nuestras expectativas y necesidades

Seller meets our expectations and needs

80 - 89.90 B= Vendedor medianamente confiable Vendedor que cumple con nuestras expectativas y necesidades

Fairly reliable seller de manera mediana.
Seller meets our expectations and needs of middle way
Vendedor que no cumple con nuestras expectativas y necesidades
_el cual requiere de acciones correctivas a plazos

The seller does not meet our expectations and needs,

therefore requires corrective action by installments

PUNTUACION / | RESULTADOS /

RESULTS

FECHA | DATE:
FACTOR SERVICIO / SERVICE FACTOR 100%

ATENCION VIA TELEFONICA / TELEPHONE SUPPORT 25
Excelente / Excellent 25
Buena / Good 20
Regular / Regular 10
Mala / Poor 5

SOLUCION DE PROBLEMAS / PROBLEM SOLVING 25
Excelente / Excellent 25
Buena / Good 20
Regular / Regular 10
Mala / Poor 5

FLEXIBILIDAD A CAMBIOS / FLEXIBILITY TO CHANCE 25
Excelente / Excellent 25
Buena / Good 20
Regular / Regular 10
Mala / Poor 5

RESPUESTAS A COTIZACIONES / QUOTES ANSWERED 25
Excelente / Excellent 25
Buena / Good 20
Regular / Regular 10
Mala / Poor 5
TOTAL PUNTOS / TOTAL POINTS

EVALUACION FINAL Total de puntos / Total points =

FINAL EVALUATION  Factores  evaluar/Factors Evaluated

En base a la Tabla de Calificacion este es un vendedor:
Based on scoring table, the seller is classified as:

EVALUO / EVALUATED BY:

Figura 4.8.5.1: Formato de Evaluacion a Vendedores. Fuente: Elaboraciéon Propia, (2017)
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4.9 Mejoradelos CTQ'sy CTP’'s

Una vez aplicada la metodologia DMAIC, se concentran en la tabla 4.9.1 los CTQ’s y CTP’s

establecidos mediante la misma, cabe resaltar que los resultados obtenidos fueron de acuerdo a

las necesidades del cliente anteriormente analizadas con las diferentes herramientas;

estadisticas, de calidad y lean.

Tabla 4.9.1: CTQ’s y CTP's

CTQ’s (Caracteristicas criticas

de calidad)

1. Variedad de material y resistencia

2. Gama de colores

3. Medidas establecidas

4. Variedad de disefios

5. Empaque atractivo

CTP’s (Caracteristicas criticas

en el proceso)

. Proceso de venta eficiente

. Recibir informaciéon completa y sin

€Irorcs

. Lenguaje comprensible y sencillez en

los documentos y formularios

. Conocer las razones de denegacion de

una solicitud

. Mantener el estatus del inventario al

dia y transitos de mercancia

. Contar con personal capacitado para

dar un buen servicio

Fuente: Elaboracién Propia (2017)
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Capitulo V Resultados

Una vez concluidas las fases de investigacion tales como; 1) BLOQUE A: Determinar la
situacion actual la cudl incluye el diagnostico de la empresa en el cual se identificaron los
problemas y se ponderaron de acuerdo a los intereses de la empresa, se desarrollaron estrategias
para poder analizar los mismos y se definieron las variables de medicion del problema principal,
2) BLOQUE B: Disefio de herramientas, en donde se aplicod la metodologia DMAIC que a su
vez se incluyeron herramientas estadisticas y de calidad para obtener las mejoras propuestas
dentro de la tesis, con la finalidad de obtener informacidon para el disefio del modelo, 3)
BLOQUE C; Analisis de resultados de manera que se determinaron los CTQ’s y CTP’s de

acuerdo a las necesidades del cliente.

Finalmente dentro del ultimo bloque se genera como resultado principal de la tesis, un modelo
de competitividad mediante los CTQ’s y CTP’s que mejore el proceso de comercializacion en
las MiPyMEs que permita la mejora continua en las mismas y asegure su permanencia dentro
del mercado o en su defecto sea mas extensa para que la economia y desarrollo de las mismas

sea cada vez mas estable.

Dicho lo anterior se procede con el disefio del modelo llamado “SOJO” como se muestra en la

figura 5.1, en el que se espera asegurar el éxito de una MiPyME.
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REQUISITO INTERRELACIGN

10 11

PROCESO DE SOPORTE

PROCESO ESTRATEGICO

PROCESO PRINCIPAL

PROCESO DE COMERCIALIZACION

e

. . 0%
Desarrollar Nuevos Productos J O r a C O n t ‘ 0
7.

1.

2. Pronosticar Ventas Anticipar las Necesidades

3. Disponer de Existencias de Produccion 8. Prondstico de Mercado

4. Administracion de publicidad 9. Entrega Réapida

5. Proceso de Pedido 10. Perfil del Competidor

6. Conocer el perfil del Cliente 11. Perfil del Producto de Competencia

Figura 5.1. Modelo de Competitividad SOJO. Fuente: Elaboracion Propia, (2017)
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5.1. Construccion del Modelo

El modelo se elabor6 en base a la investigacion realizada previamente a éste capitulo
fundamentado principalmente en 3 ejes:

* Proceso de comercializacion

e CTQ'syCTP’s

* Mejora continua (Competitividad)
Estos son los pilares conceptuales en los que se basa el modelo “SOJO” por su importancia

dentro de una empresa.

5.2. Explicacion del Modelo

El modelo “SOJO” esta integrado por 3 bloques en los cudles se aplica un diagndstico para cada
uno, la aplicaciéon de ésta estrategia implica el dominio y manejo del mismo proceso de

comercializacion.

BLOQUE 1: Proceso principal dentro del proceso de comercializacion (figura 5.2.1), en éste

bloque se realiza el primer diagndstico para cada uno de los 5 pasos fundamentales:

PROCESO PRINCIPAL

Figura 5.2.1: Bloque 1. Fuente: Elaboraciéon Propia (2017)

1. ;Porqué desarrollar nuevos productos?: Las empresas tiene que asegurar el volumen y
crecimiento de utilidades futuras, éste paso dentro de los negocios se vuelve cada vez
mas fundamental debido al rapido avance de la tecnologia y la competencia, asi mismo
se motivan para convertirse en nuevos entrantes de mercados o productos que puedan
defender su posicion.

2. Pronosticar ventas: ;Se tiene fidelidad por parte del cliente?, nos sirve de base para

conocer el nivel de actividad que tendra el negocio dandonos la oportunidad de conocer
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anticipadamente un calculo estimado de nuestros ingresos y si no contamos con esta
informacion lo que se puede hacer es estimarla, sirva de ejemplo una investigacion de
mercado en la que se usen técnicas de entrevista a personas que consideremos que
cuentan con el perfil de clientes potenciales o que ya lo sean otra forma es usar la técnica
de grupos focales mediante la cual se conoce la opinién o actitud del cliente objetivo.

3. ¢Se dispone de existencias de produccion de acuerdo a lo pronosticado?, Si la empresa
conociera con certeza cuando se va a producir la demanda asi como la magnitud de ésta
y pudiera ajustar su proceso para obtener la cantidad justa de productos en el momento
preciso no necesitaria inventarios de productos terminados, tales condiciones son muy
dificiles de conseguir en la practica, es decir, las interrupciones del proceso productivo
pueden derivar de problemas en el plazo de entrega de la materia prima o de los
componentes adquiridos en el exterior lo que puede provocar una parada en alguna fase
del proceso de comercializacion al no tener dichos materiales para trabajar o piezas de
repuesto para solucionar los problemas.

4. Administrar la publicidad de acuerdo a las existencias: ;Es necesario?, La publicidad es
una forma de comunicacion entre el vendedor y el cliente la cual para la mayoria de las
empresas es una herramienta clave para el éxito no obstante un error muy comuin y grave
es asumir que de manera automatica que los consumidores estan al tanto de lo que
tenemos que ofrecerles y por si fuera poco la competencia hoy en dia es tal que lo mas
probable es que otras empresas estén haciendo lo mismo que nosotros y tenemos que
mostrarle a nuestro mercado meta por qué somos diferentes y mejores que el resto de los
productos similares.

5. Disenar un proceso de pedido eficiente: ;Se cuenta con algun proceso?, es de vital
importancia generar un proceso de pedidos ya sea para cualquier tamano de empresa,
ademas de generar seguridad para el cliente igualmente lo tiene la empresa vendedora y

da como resultado un cliente satisfecho al tener todas sus entregas en tiempo y forma.

Especificamente en el primer bloque Asociar el proceso de comercializacion con la imagen de
la compaiiia y de los productos, nos entregara la posibilidad de generar una mayor identificacion
del cliente con nuestra marca ya que es necesario entender el proceso como uno mas de los que

componen el ciclo de venta entregando a nuestro personal herramientas que le permitan
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interactuar con el cliente y que a su vez asegure una correcta atencion no solo en los asuntos
basicos del proceso de comercializacion y logistico (tiempos de entrega, cantidades, evitar
quiebres de stock, entre otros), sino adicionalmente en servicios de post-venta lo que originara
la puerta de acceso para que nuestros clientes decidan volver a elegirnos. Por otra parte el
mantener la posicion de innovacion en el producto es una estrategia de posicionamiento de
vanguardia que ha dado notable éxito a las empresas que la usan asi como el conocer los
requerimientos en recursos que necesitaremos a futuro para prever diferentes escenarios y
conocer como se desempenara el negocio antes de su puesta en marcha, en donde se tiene que
contar con un pronostico de ventas adecuado que nos ayude en nuestra tarea de generar

proyectos de negocio viables que faciliten la tarea de emprender.

BLOQUE 2: Proceso estratégico dentro del proceso de comercializacion (figura 5.2.2), en este
paso se realiza el segundo diagnostico, implementando estrategias dentro del mismo proceso

que ayuden a corregir las que estén exentas.

PROCESO ESTRATEGICO

Figura 5.2.2: Bloque 2. Fuente: Elaboraciéon Propia (2017)

6. (Se conoce el perfil del cliente?, la investigacion de mercado ofrece informacion de
valor sobre cudles serdn las reacciones de los consumidores ante un nuevo producto o
innovacion (sus preferencias entre productos similares, sus percepciones y motivaciones
de compra, etc.), por ello son clave para descubrir si un producto tendra éxito o no, por
consecuente es fundamental saber cudl es el perfil de consumidor del producto o
innovacion en estudio ya que es hacia el que tengo que dirigir la investigacion.

7. Anticiparse a las necesidades del cliente, es una parte importante de la mayoria de los
negocios cual sea su tamano, independientemente que tipo de administracion sigan y
sobre todo si se toma en cuenta si se tiene la necesidad ya que de una u otra manera se

adquiere dependencia y por consiguiente un cliente fiel, el conocer las necesidades del
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cliente también proporciona oportunidades de crecimiento, es decir, un negocio que
siempre esta un paso mas alla de las necesidades del mercado puede causar un impacto
en un corto tiempo, acelerando y alargando el ciclo de vida de las finanzas de la misma.
Realizar prondsticos del mercado, los estudios de mercado permiten a la empresa
detectar oportunidades, reducir riesgos y evaluar el impacto causado en el mercado, es
decir, e estar al tanto de los que ocurre en el entorno de la empresa nos permite estar
alerta econdmicamente e inclusive se puede ser beneficiado en cuanto a la innovacién
de nuevos productos.

Realizar estrategias para eficientar las entregas, el factor tiempo es uno de los elementos
que juegan un papel muy importante en la entrega de servicio, por ello un servicio
aunque muy bueno que sea, entregado en un horario o compas de tiempo que no coincida
con las expectativas de los clientes, es un defecto y la calificacion de un
producto/servicio rapido o lento tiene un peso muy alto en las percepciones de calidad

de servicio e inclusive en el valor del servicio mismo para el cliente.

Como resultado del segundo bloque se tiene como principal punto el perfeccionamiento

empresarial, de manera que la planeacion estratégica entra dentro del bloque, dicho lo anterior

estos 4

por la

puntos se basan en el estudio mas especifico del cliente respecto al producto ofertado

empresa y los efectos que tendria en el mercado pero que beneficien al negocio

econémicamente para poder permanecer en una posicion alta dentro de la competencia,

otorgando un valor agregado al servicio.

BLOQUE 3: Proceso de soporte dentro del proceso de comercializacion (figura 5.2.3), como

su nombre lo dice, es de soporte pero no excluye su importancia ya que es el tercer diagndstico

dentro de una empresa, el analizar y obtener los datos para cumplir con los 2 pasos de este

bloque.

10 11

PROCESODE SOPORTE

Figura 5.2.3: Bloque 3. Fuente: Elaboracién Propia (2017
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10. Perfil del competidor, es una herramienta de la inteligencia competitiva para presentar
de una forma adecuada y practica la informacién relativa a un competidor de nuestra
empresa, ¢stos perfiles nos aportan de forma rapida la informacion que necesitamos para
saber en que situacion estamos cada uno de los jugadores en la industria donde se esta,
de ésta forma se pueden convertir en una herramienta fundamental para mejorar nuestro
desempefio y alcanzar nuestros objetivos en el mercado.

11. Perfil del producto de competencia, en esencia nos lleva a plantear qué productos se
deben manejar y qué caracteristicas deben reunir para aspirar el éxito, basaindonos en las
caracteristicas de los productos que ofertan nuestros competidores como precio, calidad
y servicio. Cada uno de los competidores busca ganar una mejor posicion en el mercado
ya sea con la reduccion de precios o a través de acciones como la mejora del producto,
mayor publicidad o apuntalando la fuerza de ventas con el consecuente aumento en los
costos, pero cabe resaltar que en este punto se tomaran las estrategias de los demas para
aplicarlas a nuestra empresa y otorgarle a cada una un valor adicional que nos permita

llamar la atencidn de los clientes.

Razoén por la cudl el tercer bloque se refiere a las acciones que se deberdn tomar de acuerdo a la
competencia, preguntarse ;Qué estan haciendo ellos que yo no?, y encontrar sus puntos débiles

para mejorarlos y asi no invertir tanto como ellos.

Una vez realizado el diagndstico en cada bloque se tienen que determinar los CTP’s dentro de
todo el proceso de comercializacion, refiriéndose a cada uno de los 11 pasos para determinar el
punto critico para el cliente dentro del mismo, de igual manera refiriéndose al producto se
desarrollan los CTQ’s propuestos por los mismo clientes seglin sus necesidades, cabe mencionar
que ambos CTS’s se interrelacionan por si mismos, es decir que se tiene que encontrar el proceso
Optimo para establecer las caracteristicas criticas en los productos obteniendo con ello el tercer
eje “la mejora continua” que a su vez le dara competitividad a la empresa por otorgar al cliente

un valor agregado a su producto y servicio.

La finalidad de las flechas color rojo indican lo ciclico del modelo, es decir, siempre se estara

buscando la mejora continua dentro del proceso de comercializacion mediante la obtencion de
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los CTQ’s y CTP’s, obligando a los proveedores con el cumplimiento de los requisitos para
posteriormente generar satisfaccion del cliente en la entrega de producto y servicio, para ser mas
especificos la mejora continua intenta optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso
o servicios mayormente aplicada de forma directa en empresas de manufactura, debido en gran
parte a la necesidad constante de minimizar costos de produccion obteniendo la misma o mejor
calidad del producto, en cuanto a las empresas que prestan servicios es perfectamente valida y
ventajosa principalmente porque si tienes un sistema de Mejora Continua (al ser un sistema,
quiere decir que es algo establecido y conocido por todos en la empresa donde se esta aplicando)
entonces tienes las siguientes caracteristicas:
¢ Un proceso documentado. Esto permite que todas las personas que son participes de
dicho proceso lo conozcan y todos lo apliquen de la misma manera cada vez.
* Algun tipo de sistema de medicién que permita determinar si los resultados esperados
de cierto proceso se estan logrando (indicadores de gestion).
* Participacion de todas o algunas personas relacionadas directamente con el proceso ya
que son estas personas las que dia a dia tienen que lidiar con las virtudes y defectos del

mismo.

Viéndolo desde este punto de vista una de las principales ventajas de tener un sistema
establecido de Mejora Continua es que todas las personas que participan en el proceso tienen
capacidad de opinar y proponer mejoras lo que hace que se identifiquen mas con su trabajo y
ademas se tiene la garantia que la fuente de informacion es de primera mano ya que quien plantea

el problema y propone la mejora conoce el proceso y lo realiza todos los dias.
El tridngulo en el proceso de comercializacion ademas de priorizar los Bloques, representa el

pasado, presente y futuro de la empresa que indica tomar como experiencia las malas decisiones

para corregirlas y mantenerse dentro del mercado buscando la mejora continua.
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Conclusiones

En definitiva los antecedentes, el estado del arte, el marco tedrico y marco contextual descritos
sirvieron de referencia para ser el punto de partida en el desarrollo de ésta tesis, de donde se
infiere que las MiPyMEs aun estan en la etapa de la administracion por medio del empirismo,
lo cual no consideran aportaciones sobre la funcion de direccion, por lo que su tiempo de vida
es muy corto, dicho lo anterior la gestion de la calidad en éstas empresas es ambigua ya que no
se realizan diagnoésticos de la misma, ni del mercado provocando una fuga de clientes al no

cumplir con las necesidades requeridas.

El no contar con un proceso de comercializacion eficiente causa un desajuste econémico dentro
de las finanzas de la empresa, ademas de disminuir la utilidad por producto y mantener una mala
imagen de la organizacion, en definitiva se realizaron las siguientes actividades para corregir la
problematica de estudio:

* Se hizo un diagnostico general de la empresa y un FODA para ponderar los vitales de la
empresa y tener en cuenta estrategias para tomar aquellas oportunidades que se le
presenten y considerar aquellos puntos débiles.

* Una vez realizado el diagnostico de la empresa se implement6 la metodologia DMAIC,
para proponer mejoras en la empresa.

* Dentro de la metodologia DMAIC se determinaron los CTQ’s y CTP’s requeridos por
los clientes para mejorar la satisfaccion del mismo y aumentar la cartelera mediante
herramientas estadisticas y de calidad.

* Se disefio un modelo de competitividad mediante los CTQ’s y CTP’s para mejorar el
proceso de comercializacién, el cual pretende resolver de manera integral la
problematica actual refiriéndose a los rechazos de los productos por requerimientos
inadecuados, abordandola en 3 bloques: Proceso principal, Proceso estratégico y Proceso

de soporte incluyendo los CTS’s para obtener una mejora continua.

Las preguntas de investigacion guiaron la misma para llevar una secuencia y no desviarse hacia

otro punto cuando el objetivo estaba establecido, es decir que la investigacion muestra con
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claridad la importancia del disefiar un modelo del cual se desprende un punto fundamental a
considerar como una fuente de ventaja competitiva que son la determinacion de los CTQ’s y
CTP’s, de manera que el modelo de competitividad es dindmico, es decir, es innovador y ayuda
a mantener el valor agregado a la empresa teniendo en cuenta que los entornos son cada dia mas

cambiantes e hiper-competitivos.

Dentro del modelo fue necesario representar su valor y comprenhension, pero principalmente
que a corto plazo presente un minimo de sostenibilidad ya que es la clave de toda formulacion
de un modelo sea cual sea su principal objetivo para recuperar recursos que se perdieron o que
aun no se han podido obtener, en otras palabras el modelo “SOJO” esta disefiado para tener una

mejora continua mediante los CTQ’s y CTP’s para satisfacer a los clientes.
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Trabajos Futuros

Por lo anteriormente descrito, se pretende implementar el modelo a una muestra de
MiPyME:s en el estado de Tlaxcala para validar el éxito del mismo y asi proyectar la vida de

éstas empresas.
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