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Aplicacdo de ferramentas de gestdo da qualidade para melhorar os processos de vendas. Caso de uma empresa peruana

RESUMEN

La rentabilidad de las empresas esta vinculada con la mejora de sus procesos bajo un
enfoque integrado. Se realizé un andlisis de los procesos operativos de la empresa ROCA
S.A. para optimizar los ingresos de la empresa y como influiria la aplicacion de
herramientas de gestion de la calidad en un enfoque integrado de gestién por procesos.
Para ello se aplicé el modelo metodolégico DMAIC, complementado con otras
herramientas metodoldgicas como la matriz de priorizacién, el diagrama de Ishikawa, el
andlisis AVA-ESIA, e indicadores clave, esta aplicacion result6 ser adecuada, permitiendo
identificar al “proceso de ventas” como el proceso estratégico de mayor valor ponderado
a considerar para la mejora, cuyo problema principal es la “demora en envio de
cotizaciones” que la empresa deberd reducir para satisfacer a sus clientes y permitir
optimizar los ingresos de la empresa.

ABSTRACT

The profitability of companies is linked to the improvement of their processes under an
integrated approach. An analysis of the operational processes of the company ROCA S.A.
was carried out. to optimize the company's income and how the application of quality
management tools would influence an integrated process management approach. For this,
the DMAIC methodological model was applied, complemented with other methodological
tools such as the prioritization matrix, the Ishikawa diagram, the AVA-ESIA analysis, and
key indicators, this application turned out to be adequate, allowing the "sales process" to
be identified as the strategic process with the highest weighted value to be considered for
improvement, whose main problem is the "delay in sending quotes" that the company must
reduce to satisfy its customers and optimize the company's income.

RESUMO

A rentabilidade das empresas esta ligada a melhoria de seus processos de forma integrada.
Foi realizada uma andlise dos processos operacionais da empresa ROCA S.A. otimizar os
resultados da empresa e como a aplicagdo de ferramentas de gestdo da qualidade
influenciariam uma abordagem integrada da gestdo de processos. Para isso, aplicou-se 0
modelo metodolégico DMAIC, complementado com outras ferramentas metodoldgicas
como a matriz de priorizagdo, o diagrama de Ishikawa, a analise AVA-ESIA, e
indicadores-chave, esta aplicagdo revelou-se adequada, permitindo a identificagdo das
"vendas processo” como o processo estratégico com maior valor ponderado a considerar
para melhoria, cujo principal problema é o "atraso no envio de orgamentos" que a empresa
deve reduzir para satisfazer os seus clientes e permitir optimizar os resultados da empresa.

Palabras clave: Procesos, empresa, calidad, eficiencia, demoras.
Keywords: Processes, company, quality, efficiency, delays.
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INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales siempre tienden a
buscar modelos de gestién que permitan una mayor
rentabilidad, lo cual viene relacionado con los ingresos
(a partir de las ventas) asi como la eficiencia y eficacia
de sus procesos internos, sin embargo, ademas de ello
(Llanes-Font et al., 2014) indican que es necesario
tomar un especial interés en cuanto a las interacciones
de trabajo entre los procesos (gestion integrada de los
procesos) donde a partir de insumos de informacion se
busque la satisfaccién de las partes interesadas al
alcanzar los objetivos de eficacia, eficiencia y
flexibilidad de los procesos.

Es asi entonces que, en el &mbito académico vy
empresarial se ha venido implementando diversas
herramientas o modelos que permitan la mejora de los
procesos desde un enfoque de la gestion de la calidad,
como es el caso del modelo estandarizado conocido
como DMAIC, por sus siglas en inglés (Definir,
Medir, Analizar, Mejorar, Controlar), donde para cada
una de estar fases se usa herramientas de analisis que
permiten responder preguntas especificas para el
proceso de mejora (Ocampo & Pavon, 2012). A través
del modelo DMAIC se busca la resolucion de
problemas (De Mast & Lokkerbol, 2012).

Para ello, en el presente trabajo se ha realizado un
analisis de caso para una empresa peruana, la empresa
ROCA S.A. (en adelante ROCA), que ofrece servicios
de venta y post venta de los equipos médicos en las 24
regiones del territorio peruano, su especialidad de
ROCA es la importacion y venta de equipos médicos,
partes y consumibles y servicios (ROCA, 2020).

Durante los 40 afios que tiene ROCA en el mercado ha
logrado atraer y mantener clientes agrupados en dos

Tabla 1

Etapa, objetivos y herramientas a utilizar
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grandes sectores como son i) el sector publico,
conformado por el Ministerio de Salud del Peru, el
Seguro Social y los hospitales de las Fuerzas Armadas,
y ii) el sector privado conformado por clinicas y
personas particulares. Asimismo, durante los Gltimos
los Gltimos 5 afios ROCA ha contado con un sistema
de gestién de calidad (en adelante SGC) basado en la
Norma Internacional 1SO 9001, el cual ha servido de
base para poder analizar, en el presente estudio, los
diferentes procesos de la empresa, puntualmente, los
procesos de venta siendo que durante sus primeros
afios de aplicacion superaron metas anuales
planificadas; sin embargo, durante los afios 2017 y
2018 tuvieron una baja al no lograr superar las ventas
planificadas, encontrando necesario implementar
acciones para la mejora.

El presente trabajo tuvo como objetivo el analizar los
procesos operativos de la empresa ROCA S.A. para
optimizar los ingresos de la empresa y como influiria
la aplicacion de herramientas de gestion de la calidad
en un enfoque integrado de gestién por procesos en la
empresa.

METODOLOGIA

El analisis se realiz6 durante el periodo 2019, teniendo
como sujeto de analisis a la empresa ROCA S.A. y sus
actividades comerciales en el mercado peruano de
equipos médicos principalmente.

Analisis de los procesos operativos

Este analisis se realiz6 en base a la metodologia
DMAIC, que es una metodologia Six Sigma para
analizar la competitividad de organizaciones (De Mast
& Lokkerbol, 2012; Garza et al., 2016; Ocampo &
Pavén, 2012). Para la aplicacion de la metodologia
DMAIC se utilizara lo siguiente:

Etapa DMAIC Objetivo

Herramienta a utilizar

Identificar aspectos claves de la organizacion, definir clientes, sus
Definir requisitos y los procesos claves que pueden afectar a los clientes, es ~ Matriz de priorizacién

decir identificar posibles proyectos de mejora.

Identificar las causas claves del problema para la recogida de datos

Matriz de priorizacién y andlisis de datos

Medir . . . .

en el proceso objeto de estudio. disponibles.
. Analizar los datos (procesarlos) recogidos, para determinar cuales . .

Analizar (P - ) °cog P Diagrama de Ishikawa
son las causas del mal funcionamiento de los procesos.

Meiorar Generar posibles soluciones al problema detectado e implementar AVA-ESIA

g las mas convenientes.

Establecer un plan de controles que garanticen que la mejora .

Controlar P queg 4 ! Indicador clave

alcanzara el nivel deseado.
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Cada una de las herramientas propuestas se
desarrollaron de manera independiente para cada etapa
del DMAIC.

En las etapas Definir y Medir, para la matriz de
priorizacion, se adapté lo propuesto por (AITECO,
2022) con una matriz tipo L (Christensen, E. H.,
Coombes-Betz & Stein, 2014). En la etapa Definir,

Vol. 3 Nim. 4 (2022)

En la etapa Mejorar, para el analisis AVA-ESIA
(Analisis de Valor Agregado — Eliminar, Simplificar,
Integrar, Automatizar) se analiz6 acciones en lo que
no agrega valor, los métodos o formas de procesos, las
operaciones, las tareas de informacion (Alarcon et al.,
2020). A partir del anlisis realizado con la aplicacion
del andlisis AVA-ESIA de esta etapa se propuso
cambios para la mejora para el problema identificado

ademés de la matriz de priorizacion se realiz6 un
andlisis de mapeo del proceso actual con el diagrama
AS IS, usado por (Santos & Santos, 2012).

y analizado.

. . . analizo el
En la etapa Analizar, para el diagrama de Ishikawa, se

abordaron grandes teméticas como los métodos, los
materiales y la mano de obra u operador a partir de lo
cual se buscO identificar las posibles causas
potenciales que se vinculan a un efecto determinado
(Wong et al., 2016).

Figura l
Mapa de procesos base identificados en la empresa ROCA
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Con la aplicacién de la metodologia DMAIC, se
presentan a continuacion los resultados por cada etapa:

Tabla 2
Matriz de priorizacion del impacto estratégico

Para la etapa Controlar, como indicador clave se
“tiempo
cotizaciones”, en dias

de

De la informacidn colectada y analizada en la empresa
ROCA, se lograron identificar los procesos de base
para el estudio, segun lo presentado en la figura 1.

Para la etapa Definir: En esta etapa se obtuvo los
resultados que se muestran en la tabla 1.

Objetivos estratégicos

Impacto estratégico

Incrementar Mejorar satisfaccion del .
Procesos - . Captar nuevos clientes
rentabilidad cliente
Ventas 5 3 5 4.33
Compras 4 3 2 3.00
Traslado 5 4 5 266
y entrega
Servicio
post 3 5 3 3.66
venta
Promedio 341
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Estos resultados confirmaron que el “proceso de Ahora bien, para el analisis de las siguientes etapas del
ventas” es el proceso estratégico con mayor valor DMAIC fue necesario entender el proceso de ventas
ponderado, por tanto, requiere mejora. en la empresa, por lo que se realiz6 un analisis de

proceso de ventas con el diagrama AS IS cuyo
resultado se puede ver en la figura 2.

Figura 2

Diagrama del proceso de ventas empresa ROCA, estado actual
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Para la etapa Medir: en esta etapa al analizar el proceso
definido (proceso de ventas) se aplicd la matriz de
priorizacion obteniendo lo mostrado en la tabla 3.

Asistente de Ventas

Tabla 3

Matriz de priorizacién de problemas en el proceso de ventas

Enfoque
Problema Influye en el Influye_ en la Impacto en el Total, de Prioridad
aumento de la percepcion del volumen de puntos
rentabilidad cliente ventas

Precio incorrecto 5 3 2 10 2

Demorar en envio de 3 5 5 13 1
cotizaciones
Informacion

incompleta en las 1 5 3 9 3

cotizaciones
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A partir de los resultados mostrados en la tabla 3 se
encontrd que el problema o cuello de botella a resolver
es la “demora en envio de cotizaciones”.

A partir de ello, se encontrd que la empresa procesaba
un promedio de 330 cotizaciones por mes, con un
tiempo promedio de envio de cotizacion de 5.3 dias.
Con este resultado, se realizd una encuesta a clientes
para validar el tiempo promedio aceptable para la
entrega oportuna de cotizaciones, el resultado fue de

Figura 3

Vol. 3 Nim. 4 (2022)

3.5 dias en promedio, lo cual muestra que hay una
brecha evidente entre lo esperado por los clientes y lo
ejecutado por la empresa, lo cual se debe mejorar.

Para la etapa Analizar:

En esta etapa al analizar las causas y efectos para el
problema identificado, el diagrama de Ishikawa arrojé
lo mostrado en la figura 3.

Diagrama de Ishikawa para el andlisis de la demora en el envio de cotizaciones

METODOS
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aprobar financiamiento
L —
Demora en la aprobacién
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de stock

/
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recoleccion de
datos

MATERIALES
No se cuenta

la

verificacion de stock

M CON informacion

completa la
elaboracién de

cotizaciones
Demora en el envio

MANO DE OBRA

A partir del diagrama mostrado en la figura 3, se
identifican 4 causas raices, siendo: 1) Falta de
conocimiento técnico de las lineas a comercializar, 2)
no se cuenta con la informacién completa para la
elaboracion de cotizaciones, 3) responsabilidad en una
Unica persona para la aprobacién de financiamientos,
4) no se cuenta con accesibilidad rapida al stock

de cotizaciones

Falta de
conocimiento de la
informacion a
solicitar o levantar

Falta de

competencias
técnicas

actual. Estas causas raices sirvieron para ser
analizados en las siguientes etapas.

Para la etapa Mejorar: en esta etapa producto del
analisis de la informacion colectada se obtuvo los
resultados mostrados en la tabla 4.

Tabla 4
Analisis AVA-ESIA para mejorar el subproceso de entrega de cotizaciones
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A partir de los resultados y recomendaciones grupo de cambios para la mejora, seglin se muestra en
obtenidas en el andlisis AVA-ESIA se propuso un la tabla 6.

Tabla 5
Acciones de mejora propuestos para la mejora del proceso de ventas
Accion ¢ Cuando? ¢Cuanto cuesta?
Integrar las acciones i) Determinar requerimientos técnicos y financieros -
: " i Empresa debe definir
del cliente, y ii) Establecer especificaciones del producto. Esto se - $0.00
o7 - o periodo

realizara modificando el procedimiento documentado.

Simplificar la accion de verificar el stock. Esto se realizara modificando Empresa debe definir $0.00

el procedimiento documentado. periodo ‘
Automatizar la decision de la evaluacion de condicion financiera bajo Empresa debe definir $3500.00
un algoritmo de l6gica difusa en un sistema de intranet. periodo '
. L Empresa debe definir
Automatizar la accion de generar Ordenes de Ventas (OS) P periodo $ 1500.00
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Para la etapa Controlar: Producto de la evaluacion

Vol. 3 Nam. 4 (2022)

cotizaciones” para el cual se planted lo mostrado en la

realizada en las etapas siguientes, se identifico el tabla 5, para su seguimiento durante la
indicador clave “tiempo promedio de envio de implementacion de mejoras que haga la empresa.
Tabla 6
Disefio del indicador para el seguimiento del tiempo promedio de envio de cotizaciones
Descripcion El presente indicador sirve para medir el tiempo promedio de envio de cotizaciones.
Responsable Gerente comercial
Férmula Sur_nato_rla del tlgmpo de envio de_ Unidad Dias
cotizaciones / Numero de cotizaciones
Fuente Reporte de cotizaciones
Frecuencia de medicion Mensual Medicion Ler dia util de
cada mes
A partir de los resultados antes mostrados, se sugirio
ajustar el flujo de proceso de ventas para optimizar el
proceso de mejora, seguin lo mostrado en la figura 4.
Figura 4
Flujo de proceso de ventas propuesto para su optimizacion
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DISCUSION

De los resultados mostrados, se encontrd que el
“proceso de ventas” es el proceso estratégico a mejorar
en la empresa analizada, para optimizar los ingresos
en general del negocio.

Dentro del proceso de ventas, se identifico que la
causa principal del problema es la “demora en envio
de cotizaciones” que al momento de la evaluacion fue
de 5.3 dias en promedio, tiempo similar encontrado en
estudio de empresa dedicada a la venta de repuestos
automotrices (Jordan, 2013) cuyo tiempo resultd ser
también necesario optimizar para lo cual se propuso le
implementacion de un sistema automatizado, al
respecto (Silva, 2009) precisa que el comercio
electronico a ayuda mucho a optimizar estos procesos.

Ahora bien, en cuanto a la aplicacién del modelo
DMAIC para el anélisis de procesos realizado en la
empresa ROCA, si bien se encontr6 una adecuada
aplicacion para la definicion de los procesos
estratégicos y luego las acciones de mejora a tener en
cuenta, este modelo segiin lo menciona (De Mast &
Lokkerbol, 2012) muestra tener algunas limitaciones
en la identificacion de problemas, es por ello que para
el presente estudio se complemento con otras técnicas
como el diagrama de Ishikawa (Wong et al., 2016)
para la identificacion del problema central a través del
andlisis de causas y efectos, encontrandose que fue la
“demora en envio de cotizaciones” y sobre lo cual se
encuentra el desafio para implementar las mejoras.

Caso similar, en un estudio de implementacion de la
metodologia DMAIC, se complementd también con
otras herramientas como el diagrama de Ishikawa o
espina de pescado asi como el diagrama de pareto
(Ranade et al., 2022), donde se llegé a obtener una
solucion factible para minimizar el ndmero de
rechazos en procesos de fundicion, o en otra aplicacién
del DMAIC donde se buscé la minimizacion de
residuos para la mejora de procesos de ensamblaje en
una industria de automotores (Daniyan et al., 2022).
Al respeto, para el presente estudio, de las entrevistas
a los clientes de ROCA estos esperan una
optimizacién a 3.5 dias de respuesta en promedio para
el envio de cotizaciones, para lo cual en la figura 4 se
ha planteado la optimizacion via la mejora en los flujos
de proceso de ventas.

CONCLUSIONES

El uso del modelo metodolégico DMAIC ha sido
adecuado para el andlisis de los procesos en la empresa
ROCA, siendo necesario complementar con otras
herramientas metodolégicas como la matriz de
priorizacion, el diagrama de Ishikawa, el andlisis
AVA-ESIA, e indicadores clave.
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Se identifico que al “proceso de ventas” como el
proceso estratégico de mayor valor ponderado a
considerar para la mejora, dentro del cual el problema
principal a resolver es la “demora en envio de
cotizaciones” que la empresa debera reducir de 5.3
dias a 3.5 dias, para satisfacer a sus clientes y permitir
optimizar los ingresos de la empresa, plantedndose una
optimizacién mediante la mejora en los procesos de
ventas.
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